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RESUMO 
MEDINA, Anderson. A lmportancia do Balanced Scorecard como Ferramenta de 
Planejamento e Controle nas lnstitui¢es Bancarias. Este estudo tern como proposta realizar 
uma abordagem sobre a importancia do Balanced Scorecard como ferramenta de 
planejamento e controle nas institui¢es bancarias. Verifica-se que a utiliza.;ao do Balanced 
Scorecard como medidor dos indicadores gerenciais na busca de urn melhor desempenho 
empresarial. 0 Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho 
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e 
medidas do Balanced Scorecard derivam da visao e estrategia da empresa. Os objetivos e 
medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do 
cliente, dos processes internes e de aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas 
formam a estrutura do Balanced Scorecard. Desta forma, verifica-se nao ser uma atividade 
simples, a obten.;ao da estrutura de indicadores e a.;oes estrategicas para melhor 
planejamento e controle de informa¢es gerenciais. Neste trabalho, busca-se o 
embasamento te6rico do Balanced Scorecard (BSC), apresentando como proposta, a 
implementayao da ferramenta gerencia a partir dos resultados obtidos na pesquisa de 
campo junto a instituiyao bancaria pesquisada. Foram aplicados questionarios para uma 
amostra de 25 profissionais da area gerencial, que realizaram treinamento e capacitayao 
profissional para utilizayao da ferramenta Balanced Scorecard, onde foram abordadas as 
revisoes taticas e estrategicas para melhor utilizar esta ferramenta de controle gerencial. Por 
meio da pesquisa de campo, foi possivel identificar como resultado que, a implementayao 
do Balanced Scorecard viabiliza informa.;oes gerenciais que contribua para uma melhor 
controle e planejamento de a.;oes estrategicas em busca de resultados e tomada de 
decisoes. 
Palavras-chave: Balanced Scorecard, ferramenta, controle gerencial, estrategias, tomada de 
decisoes. 
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1 INTRODUCAO 
0 presente estudo tern como finalidade realizar uma abordagem sobre a 
importancia do Balanced Scorecard como ferramenta de planejamento e controle 
nas instituic;oes bancarias. 
Sendo assim, aborda-se a importancia do Balanced Scorecard, bern como 
sua aplicac;ao e metodologia utilizada como ferramenta gerencial. Entende-se que o 
Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais. 
Estas medidas financeiras viabilizam uma abordagem da evoluc;ao dos 
acontecimentos passados, disponibilizando fatos hist6ricos adequados para as 
empresas da era industrial, quando os investimentos em capacidades de Iongo 
prazo e relacionamento com os clientes nao eram fundamentais para o sucesso. 
Entretanto, as medidas financeiras sao inadequadas para orientar e avaliar a 
trajet6ria que as empresas da era da informac;ao devem seguir na gerac;ao de valor 
futuro investindo em clientes fornecedores, funcionarios processos, tecnologia e 
inovac;ao. 
Como o personagem principal para o desenvolvimento e implementac;ao da 
administrayao estrategica nas empresas e o executivo, e muito importante que este 
apresente caracteristicas que possibilitem o desenvolvimento deste trabalho. Mesmo 
porque o executivo do futuro tera grande influemcia no processo decis6rio, bern 
como na eficiencia, eficacia e efetividade da empresa, dentro de urn cenario da 
globalizayao da economia. 
A partir do momento em que as operac;oes comerciais e sociais foram se 
desenvolvendo, a contabilidade foi evoluindo e adequando-se as novas situac;oes 
que surgiam. Assim, a presente contabilidade nas organizac;oes busca registrar e 
analisar as informac;oes produzidas pelo sistema contabil como urn instrumento 
fundamental para auxiliar os proprietarios e gestores com informac;oes contabeis-
gerenciais. 
Hoje o profissional dessa func;ao e visto em amplitude, responsabilizando-se 
pela contabilidade gerencial, pelo sistema de informac;oes gerenciais, pelo 
orc;amento e avaliac;ao das informac;oes geradas pela contabilidade para os gestores 
tomarem decisoes corretas. 
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Destacando-se o controle, cabe observar que tal fun9ao esta intimamente 
ligada ao planejamento por meio do sistema de feedback que fornece informa96es 
sobre o resultado das decisoes passadas. Tal sistema e necessario para avaliar a 
qualidade do processo decis6rio e seus aprimoramentos. 
Aborda-se ainda neste estudo, a importancia da Controladoria como fonte de 
dados, planejamento e relat6rios gerenciais, compatibilizando pianos e 
procedimentos, dando, maior agilidade a contabilidade e melhores informa96es 
gerenciais para a tomada de decisao, ensejando, entao a necessidade da cultura de 
controle e a utilidade do planejamento e da contabilidade gerencial como sistema de 
informa96es dentro das organiza96es. 
Desta forma, torna-se essencial a analise da gera9ao de relat6rios gerenciais 
que distorcem a realidade em rela9ao ao desempenho da empresa. Em muitas 
empresas, os relat6rios gerencias produzidos nao refletem ao real desempenho 
obtido. A integra9ao com numeros distorcidos leva a formula9ao de demonstrativos 
imprecisos podendo influenciar na tomada de decisao comprometendo o resultado 
da empresa. A controladoria entra para analisar os numeros produzidos e propor 
corre96es para alinhar os departamentos envolvidos na gera9ao dos demonstrativos 
de resultados e relat6rios gerenciais. 
Ja a metodologia de Balanced Scorecard, que foi proposta por Robert Kaplan 
e David Norton em Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, fornece 
uma ferramenta que permite traduzir objetivos estrategicos em urn conjunto 
balanceado de indicadores de desempenho que podem ser aplicados a qualquer 
nivel dentro da organiza9ao. 
Definido como urn conjunto de indicadores que se constituem num sistema 
gerencial apto a canalizar energias, habilidades e conhecimentos especificos de 
individuos na busca da realiza9ao dos objetivos de Iongo prazo da empresa, o 
Balanced Scorecard, como tambem e conhecido, orienta para o desempenho atual e 
focaliza no desempenho futuro. 
Por meio da ferramenta Balanced Scorecard a analise financeira de empresas 
e tarefa bastante complexa e de fundamental importancia numa sociedade moderna. 
A analise e urn processo de averigua9ao e de reflexao com determinado tim. Para se 
proceder a analise, e necessario decompor urn todo em partes, examinando com 
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minucia cada uma das partes em busca de explicac;oes ou do entendimento do todo, 
da parte, ou de alguma caracteristica ou anormalidade que se pretende identificar. 
No caso de analise de empresas, as razoes mais freqOentes que nos levam a 
desenvolve-la tendem a ser de carater economico-financeiro. 
Urn fator que deve ser levado em considerac;ao quando da realizac;ao de 
outros trabalhos dessa natureza e a importancia de se fazer urn diagn6stico da 
cultura especifica da organizac;ao, que precisa ser considerada como uma das 
bases para o planejamento da intervenc;ao. Alem disso, outras abordagens podem 
ser agregadas a visao de complementaridade entre o aperfeic;oamento de processes 
e a aprendizagem organizacional apresentada neste trabalho, de forma a enriquece-
la com novas formas de olhar a realidade. 
Desta forma, o presente estudo como problema de pesquisa o seguinte 
questionamento: 0 Balanced Scorecard pode ser utilizada como ferramenta de 
controle e planejamento nas informac;oes gerenciais em uma instituiyao bancaria? 
Ja o presente estudo apresenta como hip6teses: 
• Utilizac;ao do Balanced Scorecard como medidor dos indicadores 
gerenciais na busca de urn melhor desempenho empresarial; 
• Balanced Scorecard enfatizado dentro de urn conjunto geral e integrado 
de medic;oes, que ligam o desempenho relative aos clientes, processes e 
pessoas ao sucesso empresarial; 
• Determinac;ao dos beneficios atingidos com a implementac;ao do 
Balanced Scorecard, contribuem para melhor planejamento e controle de 
informac;oes em uma instituic;ao bancaria. 
Como objetivo geral, este estudo busca demonstrar a contribuic;ao do 
Balanced Scorecard como ferramenta de planejamento, controle, bern como 
avaliayao de metodos gerenciais e estrategicos em uma instituiyao bancaria. 
Ja os objetivos abordados sao: 
• Demonstrar por meio de uma fundamentac;ao te6rica, a importancia da 
administrayao financeira, bern como a utilizac;ao da controladoria como 
ferramenta de controle e planejamento financeiro; 
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• Demonstrar a origem, conceitos e aplicabilidades do Balanced Scorecard 
como instrumento de informac;ao e decisao; 
• Analisar os resultados o Balanced Scorecard como instrumento de 
planejamento e controle de informac;oes gerenciais nas instituic;6es 
bancarias. 
A informac;ao precisa, disponivel e util representa urn poderoso fator de 
vantagem competitiva sustentavel. Esse fator propicia maior velocidade e agilidade 
nas respostas as turbulemcias do mercado. 0 tratamento dos dados gerados tanto 
quantitativos, quanta qualitativos pelas operac;Oes cotidianas da organizayao, 
complementados pelos dados relacionados com o neg6cio e o mercado, deve 
produzir uma teia de informac;oes cuja analise permite ao gestor corrigir as eventuais 
disfunc;Oes do passado e fazer inferencias sobre o futuro, como prop6sito de tomar 
decisoes estrategicas 6timas e assumir posturas que efetivamente representem 
diferencial competitive. 
0 Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e nao-
financeiras devem fazer parte do sistema de informac;oes para funcionarios de todos 
os niveis da organizac;ao. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender 
as conseqOencias financeiras de suas decisoes e ac;oes; os altos executivos 
precisam reconhecer os vetores do sucesso a Iongo prazo. Os objetivos e as 
medidas utilizados no Balanced Scorecard nao se limitam a urn conjunto aleat6rio de 
medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro, pois derivam de urn processo 
hierarquico (top-down) norteado pela missao e pela estrategia da unidade de 
neg6cios (KAPLAN; NORTON, 1997) 
Justifica-se a importancia do Balanced Scorecard como fonte de dados, 
planejamento e relat6rios gerenciais, compatibilizando pianos e procedimentos, 
dando, maior agilidade a contabilidade e melhores informac;oes gerenciais para a 
tomada de decisao, ensejando, entao a necessidade da cultura de controle e a 
utilidade do planejamento e da contabilidade gerencial como sistema de informac;oes 
dentro das organizac;oes. 
A ferramenta Balanced Scorecard devido a ser urn assunto bastante discutido 
e utilizado nas organizac;oes modernas. Criado nos anos 90 por Robert Kaplan e 
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David Norton, sua utiliza~ao tern sido cada vez mais urn fator decisivo de vantagem 
competitiva nas empresas de hoje. 
Nos dias de hoje o predominio de uma economia que vern rompendo 
fronteiras geograficas e modelos econometricos, traz a reboque a necessidade de se 
buscar com mais determina~ao, novas estrategias capazes de manter indices de 
competitividade que garantam a sobrevivencia das organiza~oes e minimize os 
efeitos perversos de ordem social decorrentes da exclusao e da irrelevancia. Os 
impactos da nova ordem da competitividade tornaram-se mais evidentes ainda nos 
paises do terceiro mundo, a partir do momenta em que o risco de irrelevancia 
desses paises perante o resto do mundo tornou-se extremamente maior. 
0 estudo busca a descoberta de uma nova forma de organiza~ao do neg6cio 
que possa lhe assegurar maior participa~ao no mercado e consequentemente, uma 
perpetua~ao da organiza~o e de seus objetivos. Uma pesquisa feita nos Estados 
Unidos revelou que apenas 70% da alta gerencia compreende a visao da 
organiza~ao que dirige. 
A partir da ocorrencia dessa situa~ao, se desenvolve o conceito de Business 
Intelligence (81), cuja instrumentaliza~o bern sucedida pode estar ancorada em 
abordagens e ferramentas computacionais ja disponiveis no mercado, sendo que no 
campo das abordagens, a que mais tern se destacado atualmente e a do Balanced 
Scorecard (BSC). 
Este estudo tern por finalidade expor os motivos que levam o Balanced 
Scorecard a ser urn importante instrumento para tomada de decisoes sabre temas 
qualitativos e estrategicos da organiza~ao moderna, porque a sua informa~ao e 
precisa, disponivel e util e isso representa urn poderoso fator de vantagem 
competitiva sustentavel. 
No que se refere aos procedimentos metodol6gicos utilizados neste estudo, 
verificou-se a implementa~o do metoda dedutivo, onde estuda-se urn todo para 
chegar em determinado resultado. Busca-se conhecer a importancia do Balanced 
Scorecard como ferramenta de controle e planejamento nas informa~oes gerenciais 
em uma institui~ao bancaria. 
Segundo Gil (2005, p. 26) a ciencia tern como objetivo fundamental chegar a 
veracidade dos fatos e o conhecimento cientifico distingue-se dos demais tipos de 
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conhecimentos, porque tern como caracteristica fundamental a sua verificabilidade. 
Para que o conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se necessaria 
determinar o metoda que possibilitou chegar a esse conhecimento. 
Os metodos de investigac;ao tern por objetivo "proporcionar ao investigador OS 
meios tecnicos para garantir a objetividade e a precisao no estudo dos fatos sociais" 
(GIL, 2005, p. 33). Visam, tambem, fornecer a orientac;ao necessaria a realizac;ao da 
pesquisa social para a obtenyao, processamento e validayao dos dados pertinentes 
a problematica que esta sendo investigada. Ele quer descobrir a realidade dos fatos, 
pois toda a investigac;ao nasce de algum problema observado. 
As pesquisas explorat6rias "sao desenvolvidas como objetivo de proporcionar 
visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa 
e realizado espec;,lmente quando o tema escolhido e pouco explorado e torna-se 
dificil sobre ele formular hip6teses precisas e operacionalizaveis" (GIL, 2005, p. 4~). 
Como pesquisa descritiva "este tipo de pesquisa desenvolve-se, 
principalmente, nas ciencias humanas e sociais, abordando aqueles dados e 
problemas que merecem ser estudados e cujos registros nao constam de 
documentos" (GIL, 2005, p. 44). 
Como tecnica de pesquisa e obtenc;ao de dados, foram realizados sob duas 
formas: a primeira foi a pesquisa bibliografica, abordando livros, artigos de revistas 
na area de controladoria, administrac;ao financeira-contabil e implernentac;ao da 
ferramenta Balanced Scorecard, bern como pesquisa em internet e dados do setor 
de instituic;oes bancarias. A segunda tecnica de pesquisa utilizada, foi por meio da 
aplicayao de urn questionario junto aos colaboradores de uma instituic;ao bancaria, 
onde foi abordado o conhecimento e utilizac;ao da ferramenta Balanced Scorecard. 
0 tratamento de dados foi efetuado com recursos do software MS-EXCEL. A 
tabulac;ao final limitou-se a trabalhar com as ideias, opinioes e contribuic;oes dos 
entrevistados, sendo a forma de apresentac;ao grafica dos resultados da pesquisa e 
posteriormente, realizou uma analise destes resultados. 
Para melhor desenvolvimento e estrutura deste estudo, apresenta-se a 
organizac;ao do mesmo da seguinte forma: o capitulo 1 refere-se a introduc;ao: tema, 
delimitayao do tema, justificativa, objetivo geral e especificos, bern como os 
procedimentos metodol6gicos e a organizac;ao do estudo. 
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Ja, o capitulo 2 demonstra-se atraves de fundamenta9ao te6rica a evolu9ao 
da administra9ao financeira e controladoria, abordando o perfil do administrador 
financeiro, as atividades do profissional controller e a importancia do controle e 
planejamento financeiro em uma organiza9ao. 
0 capitulo 3 apresenta as tecnicas e fun9oes distintas do Balanced Scorecard 
como ferramenta de controle e planejamento gerencial. Abordam-se ainda as 
aplicabilidades desta ferramenta e sua gestao estrategica, bern como as quatro 
perspectivas do Balanced Scorecard: financeira, do cliente, dos processos internos e 
do aprendizado e crescimento. 
No capitulo 4 apresenta-se o estudo de caso, onde aborda-se o Balanced 
Scorecard como ferramenta de controle gerencial em uma institui9ao bancaria, foi 
. utilizada a tecnica de pesquisa de campo, a amostragem (popula9ao e amostra), os 
instrumentos utilizados para a coleta de dados e a apresenta~o dos resultados em 
forma de representa9ao grafica. 
Ja, o capitulo 5 demonstra-se a apresenta~o. analise e interpreta9ao dos 
dados da pesquisa de campo realizada, identificando o conhecimento sobre a 
utiliza9ao do Balanced Scorecard como ferramenta de planejamento e controle na 
institui9ao bancaria pesquisada. 
E por fim, o capitulo 6 demonstra-se a conclusao, apresentando as 
abordagens finais sobre a proposta do presente estudo, bern como abordagem 
comparativa das hip6teses e objetivos especificos propostos e considera¢es finais. 
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2 EST ADO DA ARTE 
2.1 EVOLU<;AO DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA 
A evoluc;ao da Administrayao Financeira postula que a demanda de recursos 
de capital e as decisoes sabre despesas que dao origem a essa demanda sao 
determinadas em outro setor da organizayao, atribuindo a poHtica financeira tao-
somente a tarefa de determinar como esses recursos podem ser obtidos, de uma 
maneira melhor, pela combinac;ao das fontes disponiveis. 
Segundo Braga (1998, p. 39) a Administrac;ao Financeira pode ser 
adequadamente considerada antes como uma parte integral de toda a administrayao 
do que como uma especialidade de assessoria, relativa as operac;oes de 
levantamento de recursos. Muitos consideram a funyao financeira e a contabil dentro 
de uma empresa como sendo virtualrnente a mesma. Embora haja uma relac;ao 
intima entre essas func;oes exatamente como ha urn vinculo estreito entre 
Administrac;ao Financeira e economia, a funyao contabil e melhor visualizada como 
urn insumo necessaria a func;ao financeira - isto e, como uma func;ao da 
Administrayao Financeira. 
Esta visao esta de acordo com a organizayao tradicional das atividades de 
uma empresa em tres areas basicas - Produyao, Financ;as e Mercadologia. Em geral 
considera-se que a func;ao contabil deve ser controlada pelo vice-presidente 
financeiro. Contudo, ha duas diferenc;as basicas de perspectiva entre a 
Administrac;ao Financeira e a Contabilidade - uma se refere ao tratamento de fundos 
e a outra, a tomada de decisao. 
0 contador cuja funyao basica e desenvolver e fornecer dados para verificar a 
importancia em avaliar o desempenho da empresa, apurar sua situac;ao financeira e 
pagamentos, difere do administrador financeiro na maneira como verificar os fundos 
da empresa. 0 contador, usando certos principios padronizados e geralmente 
aceitos, prepara as demonstrac;oes financeiras com base na premissa de que as 
receitas devem ser reconhecidas por ocasiao das vendas e as despesas, quando 
incorridas (BRAGA, 1998). 
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0 administrador financeiro precisa olhar alem das demonstra96es financeiras 
da sua companhia para perceber problemas que estao surgindo ou ja existem. A 
falta de fluxo de caixa para a Companhia Thomas originou-se da conta a receber 
nao cobrada. 0 administrador financeiro, centrando a atenyao no fluxo de caixa, 
deveria ser capaz de evitar a insolvencia e alcan98r os objetivos financeiros da 
empresa (GITMAN, 2001 ). 
Segundo ainda Gitman (2001, p. 29) durante os ultimos dez anos, registrou-se 
a tendencia de urn numero cada vez maior de executives de cupula surgirem da 
area financeira. Em resposta a esta tendencia, a maioria das universidades tern 
experimentado urn numero crescente de matriculas nos programas financeiros, tanto 
a nivel de gradua9ao quanta de p6s-gradua9ao. 
Para obter a necessaria compreensao da fun9ao financeira e preciso 
examinar detalhadamente o seu papel dentro da empresa, as fun96es-chave do 
administrador financeiro e seu objetivo global. 
Assim, pode-se admitir que o objetivo primordial de cada empresa e o de 
maximizar a riqueza de seus proprietaries. Essa riqueza e representada pelo valor 
de mercado da empresa, ou seja, pelo Pre9o que seria alcan98do na venda dos 
direitos de participa9ao no seu capital social. 
Poder-se imaginar que tal valor seria determinado pela diferen9a entre os 
ativos e as dividas que corresponde ao patrimonio liquido. Tal raciocinio estaria 
incorreto, pague a expressao monetaria do patrimonio liquido decorre de registros 
contabeis dos valores hist6ricos de transa96es realizadas. Esta assertiva continua 
valida mesmo quando e efetuada a correyao monetaria de determinados itens do 
balan90 que corresponde apenas a restaura9ao dos valores hist6ricos em fase da 
perda de poder aquisitivo da moeda. 
Em urn mercado de capitais plenamente desenvolvido, as cota96es 
alcan98das pel as a96es nas balsas de valores devem refletir o valor de mercado das 
empresas. Nos momentos de desequilibrio, tais cota96es Podem apresentar-se 
super ou subavaliadas, porem a media prazo os pre90s das a96es demonstram 
quanta o mercado esta disposto a pagar pelas fra96es do capital de cada empresa 
(GITMAN, 2005). 
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Ja a missao da Contabilidade encerra se com a preparac;ao das principais 
demonstrac;oes financeiras destinadas a divulga«;ao externa, a saber, (GITMAN, 
2001): 
• Balanc;o Patrimonial (BP), 
• Demonstrac;ao do Resultado de Exerclcio (ORE); 
• Demonstrac;ao das Mutac;oes do Patrimonio Liquido (DMPL); 
• Demonstrac;ao de Lucro e Prejulzos Acumulados (DLPA): 
• Demonstrac;ao das Origens e Aplicac;oes de Recursos (DOAR); 
• Demonstrac;ao de Fluxo de Caixa (DFC). 
Urn metoda aparentemente direto e a defini«;ao daquele ambito como sendo 
as tarefas executadas pelo tesoureiro, que e, em qualquer empresa, o mais not6rio 
empregado do setor financeiro. 0 problema dessa definic;ao emplrica e o fato de as 
responsabilidades dos tesoureiros variarem bastante nas diversas organizac;oes. 
Apesar de ser verdade que o tesoureiro sempre desempenha algum tipo de func;aes 
financeiras, tambem e patente que importantes aspectos da Administra«;ao 
Financeira freqOentemente nao lhe sao afetos. lsso posto, a responsabilidade pelas 
decisoes basicas sabre financ;as poderia atribuir-se, em uma emproas, a uma 
comissao de conselho de diretores em outra, ao presidente (GITMAN, 2001 ); 
Em outras, ao nlvel da vice-presidencia, com ou sem o r6tulo "financeira"; e, 
em outras ainda, ao superintendente. Dada essa grande diversidade de praticas 
organizacionais, a essencia das func;oes financeiras, que deve ser encontrada no 
que se refere ao trabalho do tesoureiro, consiste somente em responsabilidades 
rotineiras, que sao melhor classificadas como func;oes administrativas acidentais as 
financ;as, em vez de se classificarem como Administrac;ao Financeira propriamente 
dita. Essas func;oes acidentais - receita, desembolso, protec;ao, fundos e seguros, o 
preparo de folhas de pagamento confidenciais, a supervisao de registros e 
transferencias de obrigac;Des, a administrac;ao dos bens im6veis e dos impastos 
sobre a propriedade pessoal, a negocia«;ao e localizac;ao de seguros - sao 
importantes, mas raramente envolvem decisoes de Administrac;ao Financeira, 
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havendo urn consenso geral quanta ao fato de nao justificarem seu estudo num 
curricula academico (LEITE, 1998). 
Nao e, da mesma forma, possivel ignorar-se a dificuldade inerente a 
aproxima~ao empirica, definindo o ambito da Administra~o Financeira em termos 
das decisoes observaveis, que sao tomadas por "administradores especializados em 
finan~as", em vez de serem tomadas pelos tesoureiros. 0 administrador 
especializado em finan~as nao e urn empregado que pode ser independentemente 
identificado na maioria das empresas. 
Na verdade, existe tal diversidade de praticas organizacionais, que a pessoa 
ou as pessoas que tomam as principais decisoes financeiras dentro de uma 
empresa s6 podem ser localizadas depois de terem sido, primeiramente, definidos o 
ambito e a natureza dessas decisoes. Em resumo, a observa~ao direta das praticas 
nesse campo pode ser de extrema valia no sentido de ajudar-nos a fazer nossa 
escolha, dentre defini~oes alternativas a priori do ambito das decisc5es financeiras, 
mas nao pode oferecer uma resposta independente ao problema da defini~ao. 
As defini~oes do ambito da administra~ao financeira formam tres grandes 
grupos. Urn deles afirma que as finan~as se relacionam com o dinheiro e que, uma 
vez que quase todas as transa~oes empresariais envolvem dinheiro, direta ou 
indiretamente, as finan~s dizem respeito a quase todas as atividades de uma 
empresa. A maioria dos autores concorda que essa defini~o e muito ampla para ser 
significativa (MARTINS; ASSAF NETO, 2003). 
No outro extrema encontra-se a defini~ao relativamente restrita, segundo a 
qual a Administra~ao Financeira trata da obten~ao e da administra~o dos recursos 
financeiros utilizados por uma empresa. Esse e o ponto de vista que tern 
tradicionalmente dominado os trabalhos academicos sobre Administra~ao 
Financeira. Tal como a defini~ao da palavra "finan~as", encontrada nos dicionarios, 
ela concentra sua atenc;ao quase que exclusivamente na obten~ao de recursos 
financeiros, abrangendo, logicamente, uma discussao dos instrumentos, das 
institui~oes e das praticas atraves dos quais aqueles recursos sao obtidos, bern 
como das rela~oes legais e contabeis entre a empresa e suas fontes de recursos 
financeiros, inclusive a redistribui~o da renda e do ativo por essas fontes. 
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2.2 0 PERFIL DO ADMINISTRADOR FINANCEIRO 
0 trabalho do administrador financeiro exige que ele inclua em seus pontos 
de vista os pontos de vista do chefe de cada divisao de sua organiza9ao, exige que 
ele tambem veja todos os problemas apresentados, nao s6 do ponto de vista de sua 
capacidade de financiar o projeto, mas tambem segundo a perspectiva dos 
administradores diretamente ligados as opera96es, que os consideram 
principalmente em termos de maiores possibilidades de opera¢es e produ98o mais 
eficiente. 
Para Gitman (2005, p. 15 ) e de suma importancia analisar o aumento ou a 
redu9ao das despesas, avaliar adequadamente os provaveis aumentos dos ganhos 
e comparar as possiveis vantagens operacionais da execu9ao do projeto inteiro, 
com o custo do capital necessaria para financia-lo, a determinayao de sua 
capacidade de prover esse capital e os metodos pelos quais ira prove-lo sao alguns 
dos problemas do administrador financeiro. 
0 dever fundamental de urn administrador financeiro exige uma constante 
percep9ao de suas responsabilidades para com os proprietaries da empresa. Uma 
aprecia98o adequada dessa responsabilidade primordial insistira em que o capital 
investido tenha urn retorno satisfat6rio, em que seja empregado mais capital para as 
expansoes que se fa9am necessarias para produzir o mesmo resultado. 
0 mundo empresarial esta a ser afetado por tendencias poderosas que 
obrigam as empresas a reinventarem-se a si pr6prias. Estamos a assistir a uma 
incontestavel altera9ao do recurso estrategico: as pessoas assumem na sociedade 
de informa98o urn papel vital e crucial. A informa9ao, o conhecimento, a criatividade, 
o sentido de oportunidade, sao recursos estrategicos nesta era que assumem uma 
redobrada importancia. Paralelamente, assistimos hoje a uma incontestavel perda 
de importancia dos niveis intermedios de gestao; os gestores e dirigentes 
intermedios estao a perder a corrida da produtividade a favor da tecnologia 
inteligente (GITMAN, 2005). 
Desta forma, a evolu9ao da gestao financeira vern demonstrando que atraves 
da elabora9ao de planejamento financeiro, o administrador financeiro deve visar o 
atingimento dos objetivos da alta administra9ao da empresa. Em suma, o 
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administrador preocupa-se com o fluxo e se encarrega da analise de dados para a 
tomada de decisoes. 
Em suma, a Administrac;ao Financeira esta relacionada com urn setor de 
atividades muito mais amplo, e com uma variedade muito maior de decisoes. 
Destas, a mais 6bvia e a que se refere ao problema de como devem ser utilizados 
os valores criados pelas decisoes sobre investimento e financiamento, que se 
orientam para o objetivo da maximizac;ao dos lucros. 
2.3 GESTAO DA ADMINISTRAQAO FINANCEIRA 
A Administrac;ao Financeira diz respeito as responsabilidades do 
administrador financeiro numa empresa. Os administradores financeiros administram 
ativamente as financ;as de todos os tipos de empresas, financeiras o nao financeiras, 
privadas ou publicas, grandes ou pequenas, com ou sem fins lucrativos. Eles 
desempenham uma variedade de tarefas, tais como orc;amentos, previsoes 
financeiras, administrac;ao do caixa, administrac;ao do credito, analise de 
investimentos e captac;ao de fundos. Nos ultimos anos, as mudanc;as no ambiente 
economico e regulat6rio, elevaram a importancia e a complexidade das 
responsabilidades do administrador financeiro. Outra tendencia recente tern sido a 
globalizac;ao das atividades empresariais (MARTINS; ASSAF NETO, 2003). 
0 Analista Financeiro e responsavel pela preparayao e analise dos pianos 
financeiros e orc;amentarios da empresa. Outras responsabilidades incluem previsao 
financeira, analise financeira de desempenho baseada em indices e trabalho em 
conjunto com a Contabilidade. 
2.3.1 A func;ao da administrac;ao financeira 
Numa visao organizacional, a dimensao e a importancia da func;ao da 
Administrac;ao Financeira dependem do tamanho da empresa. Em empresas 
pequenas, a func;ao financeira e geralmente exercida pelo departamento de 
contabilidade. A medida que a empresa cresce, e necessaria urn departamento 
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proprio, dirigido pelo Vice-Presidente de Financ;as e diretamente subordinado ao 
presidente ou ao executivo principal da empresa. 0 tesoureiro e responsavel 
geralmente por atividades como planejamento tinanceiro e obtenc;ao de fundos, 
decis6es sobre investimentos de capital, administrac;ao de caixa, de credito e do 
fundo de pensao. 0 mesmo reporta-se ao Vice - Presidente de tinanc;as. 
Segundo Gitman (2001, p. 69) pessoas que atuam em todas as areas de 
responsabilidade dentro da empresa vao interagir com a area tinanceira para 
conseguir realizar seus trabalhos. Para o administrador tinanceiro fazer adequadas 
previsoes e tomar decisoes uteis, ele tern de estar disposto e ser capaz de interagir 
com individuos em outras areas da empresa. A func;ao da administrayao tinanceira 
pode ser descrita de forma geral ao se considerar seu papel dentro da organizac;ao, 
sua relayao com a economia e a contabilidade, assim como as principais atividades 
do administrador tinanceiro. 
2.3.2 Relacionamento com a economia 
0 campo de tinanc;as esta estreitamente relacionado ao da Economia. Visto 
que a maioria das empresas opera dentro da Economia, o administrador tinanceiro 
deve compreender o arcabouc;o economico e estar atento as conseqOencias dos 
varios niveis de atividade economica e das mudanc;as na politica economica. 
Segundo Gitman (2001, p. 39) o campo de tinanc;as se relaciona 
estreitamente com a economia. Administradores tinanceiros devem entender o 
quadro geral da economia e estar alertas para as conseqOencias da variac;ao dos 
niveis de atividade economica, assim como para mudanc;as na politica economica. 
Eles devem tambem ser capazes de usar teorias economicas como linhas mestras 
para uma gestao de neg6cios eticiente. 0 principio economico mais importante 
usado no gerenciamento de tinanc;as e a analise marginal, quais as decis6es 
tinanceiras devem ser tomadas e as ac;Qes executadas somente quando os 
beneficios adicionais excederem os custos somados. Quase todas as decisoes 
financeiras, em ultima analise, chegam a uma avaliac;ao dos beneficios marginais e 
dos custos marginais. 
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2.3.3 Relacionamento com a contabilidade 
As atividades financeiras e contabeis de uma empresa estao, geralmente, sob 
o comando do vice-presidente financeiro. As diferenc;as basicas entre financ;as e 
contabilidade sao: - emfase no fluxo de caixa e na tomada de decisao. 
0 contador prepara as demonstrac;oes financeiras, que reconhecem as 
receitas no momento da venda e das despesas, quando incorridas. Conhecido como 
regime de competencia. 
Segundo Gitman (2001, p. 49) o administrador financeiro enfatiza o fluxo de 
caixa, ou seja, entradas e saidas de caixa, mantendo a solvencia da empresa, 
analisando e planejando o fluxo de caixa para satisfazer as obrigac;oes e adquirir os 
ativos necessarios ao cumprimento dos objetivos da empresa. "regime de caixa". 
Em empresas pequenas, o controller muitas vezes e responsavel pela func;ao 
financeira. Em grandes empresas, muitos contadores estao envolvidos 
proximamente em varias atividades financeiras (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1998). 
Para conhecer a capacidade de gerac;ao de caixa de uma empresa, e 
necessario obter, alem das demonstrac;oes contabeis classicas, uma demonstrac;ao 
que evidencie os recebimentos e pagamentos de urn determinado periodo. 
Buscando atender a essas necessidades dos usuarios da informac;ao contabil, 
paises como lnglaterra, Japao, Estados Unidos e outros estao exigindo a publicac;ao 
da demonstrac;ao do fluxo de caixa, por entenderem que somente as demonstrac;oes 
contabeis classicas nao permitem uma analise segura da situayao financeira da 
empresa. 
A principal func;ao do contador e desenvolver e prover dados para mensurar a 
performance da em presa, avaliando sua posic;ao financeira para o pagamento de 
impostos. Usando os principios geralmente aceitos, o contador prepara 
demonstrac;oes financeiras que reconhecem a receita no momento em que os 
gastos sao incorridos. Essa abordagem e referida como regime de competencia 
(MARION, 2001). 
0 gerente financeiro, por outro lado, enfatiza principalmente os fluxos de 
caixa, a entrada e saida de dinheiro. Ele mantem a solvencia da empresa atraves do 
planejamento dos fluxos de caixa necessarios para satisfazer suas obrigac;oes e 
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adquirir os ativos necessarios para alcangar as metas da empresa. 0 gerente 
financeiro usa o regime de caixa para reconhecer as receitas e gastos somente com 
relac;ao aos fluxos de entrada e saida reais de caixa. 
2.3.4. Tomada de decisao 
E a outra grande diferenga entre Finangas e Contabilidade: a tomada de 
decisao. 0 contador fornece dados consistentes e de facil interpretac;ao sobre as 
operac;oes passadas, presentes ou futuras da empresa. 0 administrador financeiro 
utiliza esses dados, na forma como se apresentam ou ap6s realizar alguns ajustes, e 
os toma como importante insumo ao processo de tomada de decisao. 
Segundo Martins e Assaf Neto (2003, p. 33) a segunda maior diferenc;a entre 
financ;as e contabilidade diz respeito a tomada de decisoes, onde os autores dizem 
que: 
Contadores dedicam maior parte de sua atenyao a coleta e a apresentayao 
de dados financeiros. Administradores financeiros avaliam as 
demonstrayOes contabeis, desenvolvem dados adicionais e tomam 
decisOes baseados na sua avaliayao dos resultados e riscos associados. 
Contadores fornecem dados desenvolvidos de forma consistente sobre as 
operayOes passadas, presentes e futuras da empresa. Administradores 
financeiros usam esses dados na forma bruta, ou ap6s certos ajustes e 
analises, como urn importante insumo para o processo de tomada de 
decisOes, ou que administradores financeiros nunca colhem dados; mais 
precisamente, o enfoque principal da contabilidade e das finanyas e 
diferente. 
Segundo Gitman (2001), decisoes de investimento determinam tanto a 
combinac;ao quanto o tipo de ativos localizado no lado esquerdo do balanc;o. A 
combinac;ao se refere a proporc;ao de unidades monetarias em ativos circulantes e 
fixos. Uma vez que o "mix" e estabelecido, o gerente financeiro tenta manter niveis 
otimizados de cada tipo de ativo circulante. 0 gerente financeiro tambem decide 
quais ativos fixos adquirir e quando os ativos fixos existentes precisam ser 
modificados, substituidos ou liquidados. Essas decisoes sao importantes, pois elas 
afetam o sucesso da empresa na consecuc;ao de suas metas. 
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A fim de urn melhor compreendimento das demonstra96es financeiras e 
contabeis, verifica-se que e de suma importancia conhecer par completo a funr;ao e 
atribui96es que as demonstra9ao financeiras proporcionam para uma profunda 
analise da real situar;ao de urn empresa. 
Segundo Gitman (2001) decisoes de financiamento lid am com a parte direita 
do balan9o da empresa e envolvem duas areas importantes. Primeiramente, a 
combina9ao mais apropriada entre financiamentos a Iongo e curta prazos deve ser 
estabelecida. Uma segunda e igualmente importante questao diz respeito a quais 
fontes de financiamento a curta au a Iongo prazos sao melhores em urn dado 
periodo. Muitas dessas decisoes sao ditadas pela necessidade, mas algumas 
exigem uma analise profunda das alternativas de financiamento, seus custos e suas 
implica9fies a Jongo prazo. Mais uma vez, o efeito das decis6es sabre o alcance dos 
objetivos e 0 mais importante. 
Sendo assim, entende-se que a informa9ao contida nas demonstra{:oes e de 
grande importancia para varias partes interessadas, que precisam ter medidas 
relativas da eficiemcia operacional da companhia. A analise de indices envolve 
metodos de calcular e interpretar indices financeiros para avaliar 0 desempenho da 
empresa. Os insumos basicos para a analise de Indices sao: a demonstr~ de 
resultado do exercicio e o balan90 patrimonial da empresa. 
A analise de indices das demonstraf;OeS financeiras da empresa e de 
interesse dos acionistas, credores, assim como da propria administra9ao da 
empresa. Tanto os acionistas atuais quanta os potenciais estao interessados nos 
niveis correntes e futuro de risco e retorno da empresa que vao afetar diretamente o 
pref;o das af;OeS. Os credores da empresa estao principalmente interessados na 
tiquidez a curto prazo da companhia, assim como na sua capacidade de realizar os 
pagamentos de juros e do principal (GITMAN, 2001). 
Verifica-se que a preocupar;ao secundaria dos credores diz respeito a 
Jucratividade da empresa; efes querem ser assegurados de que o neg6cio e 
saudavel e continuara a ter sucesso. Portanto, eta tenta produzir indices financeiros 




A controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios, 
procedimentos e metodos oriundos das ciencias de Administrac;ao, Economia, 
Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupam da gestao 
Economica das empresas, como fim de orienta-las para eficacia. 
A Controladoria consiste em urn corpo de doutrinas e conhecimentos relativos 
a gestao economica. Pode ser visualizada sob dois enfoques (MOSIMANN e FISCH, 
1999, p. 88-89): 
a) como urn 6rgao administrativo com uma missao, func;ao e principios 
norteados definidos no modelo de gestao do sistema empresa; 
b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
principios e metodos oriundos de outras ciencias. 
A controladoria e urn 6rgao de linha e com tal responsavel pela execuc;ao de 
diversos trabalhos rotineiros devendo obedecer aos principios fundamentais de 
contabilidade atuando na area operacional, financeira, e contabil da empresa, que 
sempre que necessaria avaliar a situa<;ao estatica da empresa em determinado 
momento e com isto emitindo relat6rios com sugestoes para que haja mudanc;as 
satisfat6rias em percentuais e em numeros para o born desenvolvimento da 
empresa. 
Sendo assim, pode-se dizer que a controladoria empresarial tern urn papel 
fundamental que e mostrar para sua diretoria as verdadeiras condic;oes a curto e 
alongo prazo, mostrando-se necessaria graficos com a evolu<;ao de seu 
desenvolvimento no mercado atuante e suas condi<;Oes de vir a mudar o seu 
comportamento em prazo pre-definido, para que quando atingido tenha condi<;Oes 
reais de assumir urn determinado financiamento, sem que este venha a onerar suas 
contas graficas, e dando confiabilidade em seus relat6rios para a tomada de decisao 
(NAKAGAWA, 1998). 
Segundo Oliveira (1998, p. 19), "pode-se entender controladoria como 
departamento responsavel pelo projeto, elaborac;ao, implementac;ao e manutenc;ao 
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do sistema integrado de informac;oes operacionais, financeiras e contabeis de uma 
determinada entidade, com ou sem finalidade lucrativa". 
Sendo assim, o modemo conceito de Controladoria esta na compre.ensao de 
que e urn conjunto de procedimentos eticientes e eticazes capaz de organizar e 
reportar dados e informac;oes relevantes e exercer uma forc;a capaz de influir nas 
decisoes dos gestores da entidade. 
Sob a 6tica da teoria dos contratos e como conseqOemcias das relac;Qes 
sociais, politicas e economicas que ocorrem em qualquer sociedade, verifica-se, de 
urn lado, que ha sempre uma delegac;ao de poder (autoridade), e de outro como 
contrapartida, a gerac;ao de responsabilidade, formando-se assim uma obrigac;ao de 
se prestar contas dos resultados obtidos, em func;ao das responsabilidades que 
decorrem de uma delegac;ao de poder. Nas grandes empresas, onde e muito clara a 
separac;ao entre propriedade e gerencia, os acionistas representando, muitas vezes, 
interesses de inumeros investidores, elegem os membros de seu conselho de 
administrac;ao, os quais por sua vez escolhem as pessoas, que efetivamente 
deverao gerir os neg6cios das empresas formando-se assim a controladoria 
(OLIVEIRA, 1998). 
A Controladoria tern como principal definic;ao a avaliac;ao das mutac;oes das 
demonstrac;oes financiarias e contabeis, para tomada de decisoes pelos gestores 
como, por exemplo, avaliar a empresa no que diz respeito a financiarnento junto as 
empresas de credito, enos diversos niveis para emitir opinioes seguindo para isto os 
principios e convenc;Oes de contabilidade, obedecendo a legislac;ao em vigor, 
criando assim uma doutrina dentro da entidade .. 
2.4.1 Missao da controladoria 
Segundo Figueiredo (1997, p. 25), "a controladoria possui a missao de zelar 
pela continuidade da empresa, envolvida com a busca da eficacia organizacional, 
assim, assegurando a otimizac;ao do resultado global". 
Este campo de atuac;ao para os profissionais de contabilidade requer o 
conhecimento e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como administrac;ao, 
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economia, estatistica, informatica etc. 
No processo de interayao da empresa com os diversos agentes comec;a a 
surgir uma serie de fenomenos economicos, socials, politicos, educacionais, 
tecnol6gicos e regulat6rios, fazendo com que as necessidades da empresa em 
busca de sua eficacia transcendam os conceitos oferecidos pela administrayao, 
contabilidade e economia. lsto para o processo de tomada de decisao que e 
sequencia 16gica de etapas que expressam a racionalidade com a qual os gestores 
buscam solugoes 6timas para os problemas da empresa. A abordagem do processo 
de tomada de decisao percorre as seguintes fazes (FIGUEIREDO, 1997, p. 29): 
• definiyao do problema; 
• obtenc;ao dos fatos; 
• formulac;ao das alternativas; 
• ponderac;ao e decisao; 
Sendo assim, o profissional controller tern como tarefa manter o executivo 
principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde ir e 
quais os caminhos que devem ser seguidos. 
Os controladores foram inicialmente recrutados entre os individuos das areas 
de contabilidade e finanyas das empresas, por possuirem, em funyao do cargo que 
ocupam, uma visao ampla da empresa que os habilita a enxergar as dificuldades 
como urn todo e propor solugoes gerais. Alem disso, as informagoes que chegam ao 
controller sao predominantemente de natureza quantitativa, fisica, monetaria ou 
ambas (HERNANDEZ, 1997). 
A missao da Controladoria esta diretamente direcionado aos resultados 
desejados, planejados e obtidos a tempo determinado, entendem-se assim que em 
determinado ponto numa demonstra<;ao de uma entidade na qual e detectado urn 
problema por alguma razao, assim sendo sera elaborado urn relat6rio aos gestores 
para que a partir de determinado momento, urn novo planejamento sera elaborado 
para "por exemplo" aumentar as disponibilidades da empresa por urn periodo para 
que ela tenha capacidade de quitar seus compromissos a curto prazo sem que para 
isso, tenha que fazer operagoes bancarias a curto prazo para sua liquidayao ou 
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como adquirir urn bern do ativo imobilizado a regras de financiamento a Iongo prazo, 
a instituigao de creditos e poder liquidar suas parcelas sem que comprometam suas 
reservas. 
2.4.2 Controladoria: 6rgao de gestao empresarial 
0 6rgao administrative controladoria tern por finalidade garantir informac;oes 
adequadas ao processo decis6rio, colaborando com os gestores na busca da 
eficacia gerencial. 
Uma revisao da literatura e da pratica empresarial, ao Iongo dos anos, tern 
indicado que as responsabilidades e as atividades basicas podem ser caracterizadas 





• Outras func;oes. 
A controladoria esta profundamente envolvida com a busca da eticacia 
organizacional; para alcanc;a-ta, e preciso que sejam definidos modelos que 
eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao. 
Os princlpios basicos da gestao constituem uma clara definic;ao de seu 
modelo de gestao dentro de uma organizagao, com o intuito de vir a pleitear urn 
financiamento a Iongo prazo. 
As informac;oes de planejamento e controle exigem sistemas de informac;oes 
que suportem estas decisoes. 0 papel da controladoria, portanto e assessorar a 
gestao da empresa, fornecendo mensuragao das alternativas economicas e, atraves 
da visao sistemica, integrar informac;oes e reporta-las para facilitar o processo 
decis6rio. No planejamento operacional, cabe a Controladoria desenvolver urn 
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modelo baseado no sistema de informa~o atua, integrando-o para a otimizagao das 
analises (NAKAGAWA, 1998). 
As empresas devem tamar suas decisoes acertadamente, com isso as 
informagoes contidas em relat6rios devem ser praticas, descomplicadas visando 
solucionar problemas detectados, os autores discordam urn diz que a tomada de 
decisao e influenciada pelos relat6rios e outro diz que deve discutir com seus 
diretores e negociar as tomadas de decisoes. 
2.4.3 Controller 
E o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu papel e, por 
meio do gerenciamento de urn eficiente sistema de informagao, zelar pela 
continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as 
atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que 
alcangariam se trabalhassem independentemente. 
0 controller tern como tarefa, manter o executivo principal da cia que trabalha 
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ira quais os caminhos 
que devem ser seguidos. 
0 controller necessita de alguns requisitos para o desempenho da fun~o da 
Controladoria, sao eles (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1998): 
a) urn born conhecimento do ramo de atividade ao qual a empresa faz parte, 
assim como dos problemas e das vantagens que afetam o setor; 
b) urn conhecimento da hist6ria da empresa e uma identificagao com seus 
objetivos, sua metas e suas politicas, assim como com seus problemas 
basicos e suas possibilidades estrategicas; 
c) habilidade para analisar dados contabeis e estatisticos que sao a base 
direcionadora de sua agao e conhecimento de informatica suficiente para 
propor modelos de aglutinagao e simula~o das diversas combinagoes de 
dados; 
d) habilidade de bern se expressar oralmente e por escrito e profunda 
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conhecimento dos principios contabeis e das implicac;oes fiscais que 
afetam o resultado empresarial. 
0 profissional deve ter iniciativa, visao economica, comunicac;ao racional, 
sintese, visao voltada para o futuro, oportunidade, persistencia, cooperac;ao, 
imparcialidade, persuasao, consciencia de suas pr6prias limitac;oes, treinamento em 
varios departamentos de uma empresa deve no texto atual uma interpretayao de 
Analise de Balanc;o para fins de capacidade de uma empresa vir a fazer urn 
financiamento a Iongo prazo em uma instituiyao de credito. Com isso saber analisar 
de dar seu parecer em relat6rios gerenciais para tomada de decisoes de diretores de 
determinada empresa. 
Verificando que esse papel difere grandemente de empresa para empresa. 
Dependendo do porte e estrutura organizacional a funyao de controladoria pode 
atuar de formas diferentes e dentro dos mais diversos niveis da administrac;ao. 
Basicamente esta funyao e exercida atraves de dais enfoques distintos. 0 
prirneiro, e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de urn gerente de 
contabilidade ou de urn contador geral, o qual se situaria na estrutura organizacional 
como urn 6rgao de linha, normalmente se subordinando ao principal executivo 
financeiro da empresa. Suas atividades incluem a gerac;ao de informac;oes dentro 
dos diversos setores a ele subordinados (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1998). 
Segundo enfoque de atuac;ao do controller, a nosso ver mais correto, envolve 
a compilac;ao, sintese e analise das informac;oes geradas, e nao responsabilidade 
por sua elaborac;ao. Sua func;ao basica e garantir que tais informac;oes sejam 
preparadas distribuidas oportunamente dentro da entidade. Por este enfoque o 
controller atua como urn 6rgao de staff ligado diretamente a alta administrac;ao da 
entidade. 
Para tanto, geralmente o controller acaba tornando-se o responsavel pelo 
projeto, implementac;ao e manutenc;ao de um sistema integrado de informac;oes, que 
operacionaliza o conceito de que a contabilidade, como principal instrumento para 
demonstrar a quitac;ao de responsabilidades que decorem a accountability da 
empresa e seus gestores, e suportada pela teoria da decisao, mensurayao e 
informayao (FIGUEIREDO, 1997). 
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2.5 PLANEJAMENTO FINANCEIRO 
Abrange o planejamento financeiro, a estimativa de entrada e saidas do caixa, 
o levantamento de recursos, o emprego e a distribuic;ao destes recursos e seu 
controle financeiro, ou seja, o confronto do efetivamente executado com os pianos 
originais (GITMAN, 2005). 
• Dimensao da administrac;ao financeira: Conseguir os lucros previstos e 
fornecer os meios de pagamentos; 
• Objetivos da administrac;ao financeira: Providenciar a existencia de 
recursos para o pagamento das contas em dia e procurar maximizar os 
lucros dos proprietarios da empresa; 
• Func;oes basicas do administrador financeiro: Para que as contas sejam 
pagas em dia e os lucros maximizados, o Administrador Financeiro 
executa tres func;oes essenciais: 
planejamento das necessidades de recursos financeiros e controle 
financeiro; 
levantamento e aplicac;ao efetiva desses recursos; 
investimento de recursos financeiros 
• Recomendac;oes: 
1) 0 Administrador Financeiro deve agir no sentido de perpetuar a empresa; 
2) 0 Administrador Financeiro deve proteger-se contra as variac;oes dos 
ritmos de entradas e saidas do caixa, tendo sempre a mao urn saldo de 
caixa. Este fato e o grande dilema do Administrador Financeiro, haja vista 
que: 
se prejudicar o credito de sua empresa por impontualidade de 
pagamento das dividas, ele nao estara cumprindo uma de suas 
principais atribuic;oes, que e pagar as contas em dia; 
se superestimar as necessidades de caixa, estara deixando de 
aumentar os lucros de sua empresa 
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2.5.1 Administrac;ao de orc;amento de caixa 
Os objetivos do Orc;amento de Caixa, previamente definidos pela gerencia 
financeira, irao revelar ao administrador financeiro, dois aspectos de suma 
importancia para administrar a empresa (SA, 1998): 
• saldo de caixa de cada periodo pre-ftxado; 
• Necessidade de obtenyao ou aplicac;ao de recursos. 
Sendo assim, a importancia do orc;amento diz respeito ao registrar o 
planejamento das entradas e saidas de Caixa, da quat depende a fiquidez e a 
disponibilidade de recursos da empresa. E praticamente impossivel administrar 
eficazmente as ftnanyas da empresa, sem que tenha como ferramenta urn 
Orc;amento de Caixa bern planejado. 
A seguir apresentam-se os passos necessaries para a preparac;ao do 
orc;amento de caixa. Portanto, as tres etapas fundamentais sao (SA, 1998): 
a) lniciar o orc;amento com urn saldo de caixa no inicio de cada mes. 0 saldo 
final de urn mes, sera o saldo inicial do mes subseqOente, e assim 
sucessivamente; 
b) Adici.onar os recebimentos provenientes das vendas realizadas e a 
realizar. Portanto, e fundamental urn Planejamento de Vendas muito bern 
elaborado. Nao se deve esquecer que as vendas podem sera vista ou a 
prazo. Adiciona-se tambem outros tipos de recebimentos, como venda de 
ativo, aporte de capital, financiamento, etc. 
c) Diminuir os desembolsos, que podem ser divididos em: 
• operacionais - materias-primas; materiais diversos; folha de pagamento e 
encargos sociais; impastos, cornissoes e outras provisoes; 
• nao operacionais - amortizac;ao de emprestimos, financiamentos e 
investimentos. Tambem poderao ser colocados neste grupo de conta as 
retiradas de s6cios em func;ao do risco do neg6cio; 
d) Determina-se o saldo final de caixa, o qual podera ser positivo ou negativo. 
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2.5.2 Fluxo de caixa 
0 Fluxo de Caixa retrata o conjunto de ingressos e desembolsos de recursos 
financeiros de uma empresa no passado ou no futuro. Se tiver enfoque do futuro e 
uma pec;a de planejamento financeiro. Se referir-se ao passado e urn importante 
informativo sobre as contas da empresa. A demonstrac;ao em questao e 
retrospectiva, ou seja, em relac;ao ao passado. Neste sentido, ela discrimina todos 
os eventos, de forma sumarizada, que afetaram as disponibilidade de numerario, 
partindo do saldo inicial ate chegar ao saldo final do caixa. 
Sua elabora~o pode ser feita adotando-se o metoda lndireto ou Direto. 
0 metoda lndireto tern muitas semelhanc;as com a Demonstrac;ao das Origens 
e Aplicac;oes de Recursos, mantendo suas desvantagens, na medida que tern se 
revelado uma demonstrac;ao pouco compreendida pelo grande numero de usuarios 
da informac;ao contabil. 
Se uma decisao e importante para o cliente, entao esse cliente geralmente 
pondera cuidadosamente sobre a compra. Se o produto e comprado com freqOencia, 
provavelmente o cliente tara ainda mais ponderac;oes quando ele estiver 
considerando se ira trocar tarnbem de fornecedor ou produto. Depois que o novo 
padrao de compras estiver estabelecido, como urn habito, as compras 
provavelmente ocorrerao de forma rotineira, sem muita atenc;ao. 
Geralmente os clientes passam pelos estagios do ciclo de compra, e as vezes 
de forma seqOencial, ou ainda combinando estagios diferentes (SA, 1998): 
• A existencia da necessidade. A necessidade come~ a existir. 0 seu 
cliente pode nao estar ciente dela, mas ela existe. 
• ldentifica~ao ou percep~ao da necessidade. A necessidade passa a 
ocupar urn Iugar de destaque na mente do seu cliente. 
• Reconhecimento do problema. A necessidade existe em func;ao de urn 
motivo, geralmente urn problema que precisa ser resolvido (por exemplo, 
satisfazer urn desejo). 0 seu cliente reconhece que o seu problema existe. 
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• Busca de informa~oes. Seu cliente busca informac;oes acerca dos 
produtos e servic;os para resolver o problema. lsso e desencadeado pela 
necessidade de resolver o problema. 
• Avalia~ao. Todas as informac;oes relevantes e acessiveis, necessarias 
para fazer uma escolha que ira resolver o problema, estao coletadas e 
analisadas. Seu cliente podera ou nao ter estabelecido urn criteria de 
escolha. Mesmo que os criterios ja tenham sido estabelecidos, durante a 
avaliac;ao eles podem ser alterados. Os padroes de ponderac;ao tambem 
sao importantes. Alguns clientes confiam mais em recomendac;oes 
pessoais do que nas informac;oes dadas pelos fornecedores. Assim, o 
resultado da avaliac;ao depende de varios fatores e da experiemcia 
passada quanto a forma como os fornecedores diferentes deram as 
informac;oes. 
• Escolha. Algumas escolhas sao impulsivas ou pelo menos parecem que 
sao para outras pessoas. Mas muitas sao deliberadas e racionais, 
baseadas num processamento sistematico da informac;ao. Esse 
processamento leva primeiro a formac;ao de uma intenc;ao de compra, que 
e determinada pela formulac;ao de crenc;as acerca do produto e de seu 
provavel desempenho. 
• Revisao p6s-compra. Depois da decisao, seu cliente faz uma reavaliac;ao 
do seu produto a luz de quaisquer novas informac;oes, como, por exemplo, 
informac;oes acerca do desempenho do produto. Em algumas situac;oes 
p6s-compra, os clientes experimentam uma dissonancia cognitiva, isto e, 
eles se sentem pouco satisfeitos em relac;ao aquilo que sabem agora. Eles 
podem experimentar duvida e ate mesmo ansiedade, se o produto nao 
cumprir suas expectativas. lsso pode ser resolvido de varias maneiras. 
Eles podem procurar informac;oes que dao suporte a decisao de compra 
deles, como, por exemplo, opinioes de outros que tomaram a mesma 
decisao. Eles podem se concentrar no "born neg6cio" que fizeram, numa 
tentativa de autoconvencimento de que tomaram a decisao correta. 
I 
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2.6 ELABORA<;AO DE UM NOVO ORGANOGRAMA: UNIDADE CONTROLADORIA 
Segundo Oliveira (2001, p. 114), e a representac;ao grafica de determinados 
aspectos da estrutura organizacional. Para elaborac;ao do organograma 
administrativa do projeto, foi utilizada a departamentalizac;ao funcional, onde as 
atividades sao agrupadas de acordo com as func;oes da empresa, podendo ser 
considerado o criterio de departamentalizac;ao mais usado pelas empresas, para 
melhor conceituac;ao, apresenta-se a figura 1. 
FIGURA 1 - ORGANOGRAMA (DEPARTAMENTALIZA<;AO FUNCIONAL) 
















B I ESTOQUE SERVIQOS GERAIS 
E 
Fonte: Adaptado de Oliveira {2001, 114) 
Na pratica, na departamentalizac;ao funcional, as referidas func;oes devem ser 
alocadas em todas as unidades organizacionais da empresa. 
Desde que a empresa esteja numa situac;ao de padrao de desempenho 
adequado, a departamentalizac;ao funcional e urn tipo bastante racional e 
interessante para ela. Desta forma, essa departamentalizac;ao foi a mais adequada 
ao empreendimento. 
Entretanto, podem surgir atritos provenientes de formac;ao de igrejinhas, 
imperios ou feudos, problemas de comunicac;ao e de entendimento, excesso de 
burocracia na execuc;ao das atividades. Para resolver esses problemas, a alta 
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direc;ao deve fazer uso de instrumentos adequados, e nao dos que estiverem mais a 
mao. Se, por exemplo, utilizar os comites ou comissoes para resolver esses 
problemas, e seu estabelecimento e implementac;ao forem inadequadamente 
estabelecidos, podera ampliar a gama de problemas, em vez de resolve-los. 
Algumas das vantagens da departamentalizac;ao funcional sao (OLIVEIRA, 
2001' p. 117): 
• Maior estabilidade, sendo que essa situagao esta relacionada em termos 
relativos a outros tipos de departamentalizac;ao, tais como de projetos, 
matricial; 
• Maior seguranc;a, baseada tanto na execuc;ao das tarefas, como no 
relacionamento de colegas, pois cada funcionario tern maior facilidade de 
saber sabre sua area de atuac;ao; 
• Especializac;ao do trabalho, sendo que esse aspecto e vantagem quando 
se consideram a estabilidade e as definic;oes claras e precisas das tarefas. 
Talvez essa vantagem seja uma das mais importantes para a empresa; 
• Maior concentrac;ao e uso de recursos especializados, pois estes estao 
alocados em unidades organizacionais especfficas. Por exemplo, a area 
de informatica tera todos os analistas, programadores e computadores de 
empresa; 
• lnfluencias positivas sabre a satisfac;ao dos tecnicos pela proximidade com 
elementos de mesma especialidade, pela estabilidade da equipe e por ter 
urn chefe da mesma area tecnica; 
• Permite economia pela utilizac;ao maxima de maquinas e produc;ao em 
massa; 
• Orienta pessoas para uma especffica atividade, concentrando sua 
competencia de maneira eficaz; 
• lndicada para circunstancias estaveis e de pouca mudanc;a que requeiram 
desempenho continuado de tarefas rotineiras; e 
• Aconselhada para empresas que tenham poucas linhas de produtos ou 
servic;os, que permanec;am inalterados por Iongo tempo. 
Em resumo, essas sao algumas das vantagens e desvantagens da 
departamentalizac;ao funcional. 
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Pode-se concluir que esse tipo de departamentalizagao pode ser utilizado em 
empresas ou areas da empresa cujas atividades sejam: 
• Bastante repetitivas; e 
• Altamente especializadas. 
Nesse ponto, apresentam-se algumas condigoes para utilizagao que 
maximizam as vantagens e minimizam as desvantagens da estrutura funcional 
(OLIVEIRA, 2001 ): 
• lnexistencia de atividades multidisciplinares (ou, se existem, o nivel de 
integragao necessaria e muito baixo); 
• Tecnologia complexa e competitiva cuja fixagao de capacitagao tecnica e 
ponto forte; 
• Qualidade tecnica e exigencia fundamental; e 
• Economia na utilizagao de recursos humanos e fundamental. 
Devera ainda o departamento de controladoria realizar as seguintes 
atividades (FIGUEIREDO, 1998, p. 118): 
• supervisionar as atividades de contas a pagar e tesouraria, visando 
assegurar o cumprimento de todas as obrigagoes financeiras da empresa. 
Preparar previsoes de caixa, visando detectar necessidades de captagao 
ou aplicagao de recursos. 
• Acompanhar e analisar o comportamento do mercado financeiro, visando 
subsidiar decisoes relacionadas com captagao ou aplicagao de recursos. 
• Captar recursos financeiros no mercado, buscando as melhores formas e 
taxas de juros, visando atender a necessidades da empresa. 
• Manter linhas de credito aprovadas em bancos, visando atender a 
necessidades de financiamentos de veiculos, maquinas e equipamentos. 
• Negociar despesas bancarias, seguros de veiculos e outras tarifas 
bancarias, buscando minimizar os custos dessas transagoes. Manter urn 
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born relacionamento com bancos, fornecedores e clientes, visando a 
obten9a0 de beneficios mutuos. 
• Controlar os contratos de presta9ao de servi9os, leasing, aluguel, e 
financiamentos de Iongo prazo, para a libera9ao dos pagamentos nos 
prazos estabelecidos. Providenciar os depositos em cheques e dinheiro de 
valores recebidos. Controlar a posi9ao de debitos de clientes para 
libera9ao de novas pedidos de compra. Conciliar extratos bancarios com a 
posi~o da Tesouraria, fazendo os ajustes necessaries. Conciliar com a 
contabilidade a posi9ao de clientes e fornecedores. 
Verifica-se que os 6rgaos competentes da Controladoria voltados a Analise de 
Balan9o que despertem a aten9ao a inova9ao de Tecnicas de analise com 
treinamentos aos profissionais da area para que seus laudos e trabalhos tenham 
sempre total confiabilidade junto as lnstitui96es de Credito que financiam para micro 
e pequenas empresas. Sugere-se a realiza9ao de pesquisas e o detalhamento de 
cada t6pico de analise, com o objetivo de atingir as metas preestabelecido a curta, 
media e em Iongo prazo. 
Desta forma, os controles e informa96es gerenciais fazem com que a 
empresa que dispoe de recursos limitados saibam a onde produzir melhores 
resultados. 
3 BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENT A DE PLANEJAMENTO E 
CONTROLE 
3.1 BALANCED SCORECARD 
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Segundo Kaplan e Norton (1992) o Balanced Scorecard e uma ferramenta 
gerencial que fornece urn modelo para estruturar e implementar a Gestao de 
Desempenho em todos os niveis da organizac;ao, integrando objetivos, iniciativas e 
medic;oes com a estrategia empresarial. 
0 Balanced Scorecard e fruto dos estudos patrocinados pelo lnstituto Norton 
Nolan, que se iniciaram em 1990 e culminaram com a publicac;ao de urn primeiro 
artigo, de uma serie de tres, intitulado "The Balanced Scorecard - Measures that 
drive performance". 
Segundo Porter (1999) o Balanced Scorecard traduz a missao e a estrategia 
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de 
base para urn sistema de medic;ao e gestao estrategia. 
Segundo Campos (1998), o Balanced Scorecard: 
Permite aos administradores avaliar ate que ponto suas unidades de 
neg6cios geram valores para clientes atuais e futuros, e como devem 
aperfeigoar as capacidades internas e investimentos necessaries em 
pessoal, sistemas e procedimento visando melhorar o desempenho futuro. 
E urn novo instrumento que integra as medidas derivadas da estrategia, 
sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, e que 
mede o desempenho organizacional sob as quatro perspectivas 
equilibradas: financeira; do cliente, dos processos internos da empresa e 
do aprendizado e crescimento. (CAMPOS, 1998, p.35) 
Esta ferramenta gerencial e urn conjunto de indicadores financeiros e nao 
financeiros relacionados atraves de hip6teses de causa e efeito, norteados pelos 
objetivos e pela estrategia da organizac;ao. 
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Segundo Kaplan (1997, p.58): 
Dentro do atual processo de globaliza9ao da economia, novas habitos 
come9am a ocorrer e podem ser percebidos na forma de relacionamentos 
entre as indivfduos, no mix cultural que caracteriza a economia atual, na 
rela9ao dos indivfduos com as Organiza9oes, que pouco a pouco perdem o 
papel de "tutor de empregados" e assumem uma chamada parceria 
orientada par uma missao comum. 
0 enfoque do Balanced Scorecard e urn sistema de avaliac;oes de 
desempenho que a empresa usa para localizar o desempenho em seus objetivos 
primarios e secundarios. Nesse sentido, o planejamento e a estrategia da empresa, 
que definem que relay6es dever ser desenvolvidas com seus funcionarios, seus 
fornecedores e comunidade para ter exito com seus clientes-alvo, definem o enfoque 
e o ambito do Balanced Scorecard. 
A implementac;ao do Balanced Scorecard requer algumas premissas 
(ALMEIDA, 2001): 
• A administrac;ao deve definir os objetivos primarios da empresa; 
• A empresa deve entender como os riscos do neg6cio e os processos 
contribuem como os objetivos primarios; 
• A empresa tern que desenvolver urn cenario de objetivos secundarios, que 
sao os direcionadores de desempenho dos objetivos primarios; 
• A empresa deve desenvolver urn conjunto de medidas para monitorar o 
desempenho dos objetivos primarios e secundarios; 
• A empresa deve desenvolver urn conjunto de processos, subordinados a 
seus contratos implicitos com o risco do neg6cio, para alcanc;ar seus 
objetivos primarios; 
• A empresa deve especificar e tornar publicas suas convicc;oes sobre como 
os processos geram resultados. 
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3.2 EVOLU<;AO HISTORICA 
0 Balanced Scorecard nasceu em 1990, a partir de urn estudo realizado 
numa das unidades de pesquisa da KPMG, entao dirigida por David Norton, que 
trouxe Robert Kaplan, da Universidade de Harvard, para ser o consultor academico 
do projeto. Kaplan e Norton partilhavam da crenQa de que os metodos existentes 
para avaliaQao de desempenho empresarial elaborados no quadro da era industrial 
e, em geral, apoiados em indicadores financeiros, estavam se tornando obsoletos na 
era da informaQao. (KAPLAN; NORTON, 1992) 
Ate meados da decada de 70, o desempenho das empresas era determinado 
pela incorporaQao de novas tecnologias a ativos fisicos, como maquinas, para 
aumentar a eficiencia da produQao. Na era da informaQao, a capacidade de mobilizar 
e explorar ativos intangiveis - como processos internos eficientes, qualidade dos 
serviQOs, capacidade intelectual dos funcionarios, sistemas de informaQao que 
ap6iem o aprendizado e niveis de satisfaQao e lealdade dos clientes - tornou-se 
muito mais decisiva do que gerenciar ativos tangiveis. 
A conclusao do estudo apontou para a elaboraQao de urn "sistema equilibrado 
de mediQao estrategica", organizado em torno de quatro perspectivas: financeira, do 
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. 
Segundo Kaplan e Norton (1992) o nome "Balanced Scorecard' reflete os 
varios tipos de equilibrio envolvidos: entre objetivos de curto e de Iongo prazo, entre 
indicadores financeiros e nao-financeiros, entre indicadores de resultados ocorridos 
e de tendencias de desempenho futuro, entre uma visao interna de desempenho -
que envolve processos, aprendizagem, inovaQao e crescimento - e outra externa, 
voltada para clientes e acionistas. Ele tambem expressa urn equilibria entre medidas 
objetivas, ligadas a resultados facilmente quantificaveis, e subjetivas, que tratam de 
vetores que vao influenciar resultados futuros e que precisam, de alguma forma, ser 
medidos no momenta presente. 
Em 1997, a Harvard Business Review elegeu o Balanced Scorecard como 
uma das mais importantes praticas de gerenciamento criadas nos ultimos 75 anos. 
Olhando para o rigor do metodo, e facil entender porque. Kaplan e Norton partem do 
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principia de que estrategia e urn conjunto de hip6teses sobre relac;oes de causa-
efeito. (KAPLAN; NORTON, 1992) 
0 Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese 
final do desempenho organizacional, mas incorpora associac;oes entre vetores de 
desempenho que, articulados em cadeias de relac;oes de causa-efeito, mostram 
como o resultado financeiro e alcanyado. Na estrutura do modelo, o indicador 
financeiro e o ponto terminal de uma cadeia que obedece sempre a mesma ordem: 
aprendizado e crescimento, processos internos, clientes. 
Kaplan e Norton (1992) defendem que seu sistema preserva a enfase nos 
resultados financeiros ao associar todas as demais medidas a objetivos financeiros. 
Realistas, eles nao se esquecem que os resultados financeiros sao, afinal de contas, 
os resultados decisivos. 0 modelo deve especificar de que maneira os investimentos 
feitos nos funcionarios, as ay6es dirigidas para o aperfeiyoamento de processos e as 
medidas tomadas para melhorar a qualidade do atendimento e dos servic;os 
prestados aos clientes se relacionam com crescimento dos volumes de vendas, 
aumento de margens operacionais, reduc;ao de custos e maior rapidez no giro dos 
estoques. (CAMPOS, 1998) 
Eles criaram uma estrutura capaz de estabelecer vinculos entre indicadores 
de natureza diversa e uma metodologia para definir o tipo e o grau de intensidade 
desses vinculos no conte:xto da direc;ao estrategica da organizayao, dando 
consistencia, unidade e significado as mensurac;oes obtidas, superando, dessa 
forma, as praticas de cestas aleat6rias de KPis (Key Performance Indicators). 
Outro aspecto relevante e a amarrac;ao rigorosa que o modelo promove entre 
os objetivos, os indicadores, as metas e as ac;oes. Essa amarrayao e expressa nos 
pr6prios formularios de trabalho e nos modelos graficos de representac;ao adotados. 
Finalmente, ha a questao da comunicac;ao, urn dos pontos-chave do modelo. 
Kaplan e Norton preconizam que os objetivos e medidas do Balanced Scorecard 
devem ser transmitidos a empresa por todos os meios disponiveis: newsletters, 
quadros de aviso, aplicativos de trabalho. 0 importante e mostrar os objetivos 
criticos a serem alcanc;ados para que a estrategia seja bem-sucedida. Na era da 
informac;ao, em que a proporc;ao de trabalhadores do conhecimento cresce nas 
empresas, a comunicac;ao torna-se urn dos pilares do modelo, pois os funcionarios 
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devem agregar valor a organiza98o pelo que sabem e pelas informa<;oes que podem 
fornecer. (KAPLAN; NORTON, 1992) 
3.3 PERSPECTIVA FINANCEIRA 
E a manuten<;ao dos tradicionais indicadores financeiros, almejados pelos 
controladores (lucratividade, retorno sobre ativos, aumento da receita, capacidade 
de gera<;ao de caixa, retorno sobre a<;oes, custo etc.}, como o principal objetivo de 
Iongo prazo de todas as atividades da organiza<;ao. Significa dizer que e a procura 
por meios de gerar retorno de Iongo prazo, superiores ao capital investido. A partir 
dos objetivos estrategicos financeiros propostos serao determinados os esfor<;os 
para o seu alcance. Estes esfor<;os sao traduzidos em outros objetivos e indicadores 
nas outras perspectivas abrangidas. Os objetivos financeiros, como evidenciado, sao 
mantidos como o principal alvo a ser atingido pela organiza<;ao. (KAPLAN, 1997) 
As informa<;oes financeiras em geral monitoram o fluxo de caixa e a 
rentabilidade. Os fatores criticos de sucesso para este sistema sao a atualidade e a 
precisao das informa<;oes, dado ser esta uma area onde as decisoes tern urn grande 
impacto na empresa como urn todo e sofrem pressao direta do ritmo acelerado da 
economia atual. Especificamente este sistema analisa a atividade financeira atual e 
hist6rica da empresa, projeta necessidades futuras, monitorando e controlando o 
uso dos recursos. As principais entradas para este sistema sao as poHticas 
corporativas e o plano estrategico da empresa, o sistema de processamento de 
transa<;oes e fontes externas tais como relat6rios anuais e qualquer outro tipo de 
informa<;ao financeira dos competidores, infla98o, indices de pre<;o e outros 
indicadores financeiros. As saidas deste sistema estao relacionadas a previsoes 
financeiras, custos e receitas, uso e gerenciamento de recursos, relat6rios de 
auditoria e estatisticas financeiras usadas para o controle desta fun<;ao. 
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3.4 PERSPECTIVA DO CLIENTE 
Procura identificar quais os segmentos de clientes (internos e externos) e 
mercado de atuac;ao em que a organizac;ao ira agir, bern como as medidas de 
desempenho para acompanhamento destes segmentos e mercado. 
Para Kaplan (1997) a perspectiva do cliente inclui algumas medidas basicas 
que representam os resultados pr6speros de uma estrategia bern formulada e bern 
implementada, como a satisfac;ao do cliente, sua retenc;ao, obtenc;ao de novos 
clientes, rentabilidade, e parte da conta de mercado em segmentos designados. A 
perspectiva do cliente tambem pode incluir medidas especiticas, como tempos de 
atendimento curtos, entregas no prazo, ou a quantidade de novos produtos e 
servic;os, que conduzem a melhorias nas medidas basicas da clientela. 
As empresas voltadas para o cliente precisam passar por uma mudanc;a 
fundamental de crenc;as e valores, isto e, uma transformac;ao na cultura 
organizacional. Para Whiteley citado por KAPLAN (1997) ha cinco perguntas que 
toda empresa deve fazer para chegar a uma estrategia que produza resultados 
excepcionais sem cair na tentac;ao de responder em nome deles. Sao as seguintes: 
• Quais sao suas necessidades e expectativas? 
• 0 que e mais importante entre essas necessidades? 
• Como voces nos avaliam? 
• Como avaliam nossos concorrentes? 
• 0 que podemos fazer para superar suas expectativas? 
0 cliente deve ser o ponto focal dos processos de neg6cio, atraves de 
pesquisas, servic;os personalizados, contatos diretos e assimilagao de seus desejos. 
A orientac;ao geral para os neg6cios nas empresas deve vir dos clientes. 
0 cliente possui mais informac;oes sobre produtos e mais produtos entre os 
quais escolher. 0 atendimento ao cliente transformou-se no calcanhar de Aquiles e 
na vantagem competitiva das empresas. Pensando nisso, empresas estao 
desenvolvendo estrategias de atendimento de primeira classe, atraves da 
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contrata<;ao, treinamento e motiva9ao dos empregados adequados. Tambem 
pensando em atender bern o cliente as empresas criam slogans "o cliente em 
primeiro Iugar" ou "o cliente tern sempre razao". Alem desses, deviam dar maior 
importancia ao slogan "volte sempre". 
A obten9ao de novas clientes e fator imprescindivel para o sucesso da 
empresa. 0 objetivo final de toda empresa e gerar Iueras e a (mica maneira de 
atingi-los e atraindo clientes dispostos a comprar seu produto ou servi9o. 0 desafio e 
saber que tipo de cliente compra nosso produto ou servi90 e como atingir os outros 
clientes que nao o fazem. 
Para conq,~istarnovos mercados e tambempara mantero -atuat-a-empresa 
necessita desenvolver e lan9ar novas produtos e servi9os. 0 desenvolvimento de 
urn produto pode impulsionar a empresa ou acabar com ela. Pesquisas demonstram 
que metade dos novas produtos lan9ados no mercado nao sobrevive o suficieJl19 
para se transformar em sucesso comercial. Ha inumeros fatores que contribuem 
para isso, entre esses podemos citar a pressao que as equipes responsaveis pela 
criagao e desenvolvimento de novas produtos estao sofrendo. 0 tempo de 
desenvolvimento do produto tornou-se muito curta, aliado a necessidade de custo 
reduzido ao minima e as novas expectativas dos clientes. 
Para inovar e preciso identificar os desejos e as necessidade dos clientes. A 
pesquisa de mercado e importante, mas e preciso ir mais alem, porque s6 se 
consegue inovar quando se sabe o que e realmente importante para o cliente. As 
inova9oes nao nascem perfeitas, e preciso desenvolver e aperfei9oar o produto ate 
torna-lo confiavel e urn sucesso comercial. 
A analise lucrativa propiciada pelos clientes e urn aspecto-chave do sistema 
de contabilidade gerencial. Clientes, como consumidores finais de urn produto da 
empresa, fornecem foco e prop6sito unicos para as atividades organizacionais ou 
cadeia de valores. 
Os tres processos dos fatores criticos de sucesso, que refletem o que a 
maioria dos clientes quer, sao servi9os, qualidade e custo. Chamam-se as medidas 
que a empresa usa para medir o desempenho de seus fatores criticos de sucesso 
de indicadores criticos de desempenho. 
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Servi<;os refere-se tanto aos aspectos tangiveis de urn produto, tais como 
desempenho, gosto e funcionalidade, quanta a seus aspectos intangiveis, como os 
clientes foram tratados antes, durante, e ap6s a compra. Resumindo, servi<;o e tudo 
que e prometido sabre o produto que o cliente recebe e valoriza (KAPLAN, 1997). 
Perfis de valor do cliente 
• Lucratividade Individual 
a curta prazo; 
a Iongo prazo. 
• Probabilidade do indice de reten<;ao 
"em media"; 
aspectos especificos. 
• Potencial de crescimento 
industria feita para o cliente; 
vendas totais capturadas por cliente; 
oportunidades de vendas cruzadas; 
aspectos especificos. 
• Aprendendo como cliente 
Carc~ter inovador do cliente; 
Vontade de trocar conhecimentos. 
• Potencial acima da demanda 
Valor da marca para o cliente; 
Disposi<;ao do cliente para dar referencias. 
3.5 PERSPECTIVAS DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS 
ldentifica<;ao dos processos internos criticos nos quais a organiza<;ao deve 
alcan<;ar a excelencia. Dentre estes processos, podem ser destacados os 
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tradicionais, como custo, qualidade, tempo e alguns mais recentes, como inovagao 
atraves de pesquisa e desenvolvimento, e servi<;os p6s-venda. 
Segundo Kaplan (1997) as medidas sob a perspectiva do processo 
empresarial interno, executives enfatizam medidas para os processes internos que 
terao maior impacto em aumentar rela<;6es com os clientes e alcan<;ar os objetivos 
financeiros organizacionais. 
Pelas considera<;6es feitas a respeito da nova maneira de visualizar custos, 
percebe-se uma tendencia de uniao de diferentes areas antes observadas como 
partes que desempenham fun<;6es isoladas num todo. Esta uniao tende a gerar uma 
for<;a sinergica para direcionar a organiza<;ao ao alcance de seus objetivos, que em 
ultima analise ainda continuam sendo financeiros. 
Os indicadores nao-financeiras devem desempenhar urn papel-chave nesse 
sentido, sendo eles, normalmente, relacionados as atividades, fonte de toda 
dinamica do comportamento dos custos (geradores de custo). 
Os custos refletem os recursos que a empresa usa para fornecer produtos e 
servi<;os. Realizando as mesmas coisas com menos recursos e, portanto, menores 
custos, significa que a empresa esta tornando-se mais eficiente. 0 custo e 
importante por causa da rela<;ao entre o custo do produto e seu pre<;o. A Iongo 
prazo, o pre<;o recebido por urn produto deve cobrir seus custos, ou a empresa ira 
parar de produzir aquele produto. Ja os clientes comprarao o produto com o menor 
pre<;o, se todas as outras coisas permanecerem iguais, mantendo-se os custos em 
urn minima, resultara numa empresa com uma poderosa vantagem competitiva 
(KAPLAN, 1997). 
Neste novo contexto, a contabilidade por atividades e aplicada com sucesso. 
0 custeio por atividades surgiu nos Estados Unidos ha alguns anos, formalizado 
pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper, com o objetivo principal de 
aprimorar a aloca<;ao dos custos e despesas indiretas aos produtos. 
A contabilidade por atividades tern por objetivo o calculo do custo das 
atividades que integram os processes de produ<;ao, bern como sua vincula<;ao aos 
objetos de custos na condi<;ao de direcionadores. Por esta razao, a contabilidade por 
atividades convem muito bern para o calculo do custo dos produtos quando os 
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custos indiretos de fabricac;ao sao elevados e e grande a variedade de produtos 
(KAPLAN, 1997) 
Brimson citado por KAPLAN (1997) descreve que a analise de atividades 
identifica atividades significativas de uma empresa para estabelecer uma base para 
descrever com precisao as operac;oes do neg6cio e determinar seu custo e 
desempenho. A analise de atividades decompoe uma grande e complexa 
organizac;ao em suas atividades elementares. 
A abordagem da contabilidade por atividades para gerenciamento de custos 
divide uma empresa em atividades. Uma atividade descreve o que uma empresa faz 
-a forma como o tempo e gasto e os produtos do processo_Ap_rincipal func;ao de 
uma atividade e converter recursos (material, mao-de-obra e tecnolqgia) em 
produtos e servic;os. A contabilidade por atividades identifica as atividades 
desenvolvidas em uma empresa e determina seus. c..1.1sto e desempenho (tempo e 
qualidade). 
Segundo Boisvert citado por KAPLAN (1997) a concepc;ao de urn sistema de 
contabilidade por atividades corresponde a uma serie de etapas cuja ordem de 
execuc;ao difere de acordo com quem concebe o sistema. Alem disso, a elaborac;ao 
da contabilidade por atividades geralmente se inclui no contexto mais amplo da 
concepc;ao de urn sistema de gestao (planejamento e controle) dos custos 
empresariais. 
A elaborac;ao da contabilidade por atividades se faz em duas etapas principais 
que podem ser decompostas em outras mais detalhadas: 
• Definic;ao e medida das atividades da empresa; 
• Definic;ao e medida dos objetos de custo. 
As informac;oes sobre custos e desempenho das atividades conduzem a 
transic;ao para a gestao por atividades. A contabilidade por atividades disponibiliza 
uma serie de indicadores de performance do processo e das atividades, que formam 
a base para a gestao por atividades. 
Segundo Kaplan (1997) a contabilidade por atividades fornece informac;oes 
precisas sobre os custos de atividades e processos de neg6cios e os custos de 
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produtos, servi9os e clientes. Alem disso, ela fornece informa9oes para o controle 
operacional e de aprendizado, inclusive com informa9oes nao-financeiras, para suas 
atividades de aprimoramento e resolu9ao de problemas. 
Alem da possibilidade de preparar demonstra9oes peri6dicas a partir de 
sistemas gerenciais, a contabilidade por atividades integra informa9oes baseadas na 
atividade, com dados financeiros e nao financeiros. A CPA possibilita inumeros 
relat6rios de acompanhamento e controle dos gastos. Essas sao as informa9oes que 
usamos para administrar o neg6cio e vao integrar o sistema de informa9ao do 
Balanced Scorecard. 
3.6 PERSPECTIVA DE EVOLU<;AO ORGANIZACIONAL 
Segundo Kaplan (1997), a perspectiva organizacional tern enfoque no 
principal ativo da organiza9ao, sendo este o mais dificil de ser mensurado: os 
recursos humanos. A capacidade de melhorar continuamente o valor a clientes e 
acionistas esta ligada a tres aspectos: pessoas, sistemas e procedimentos. 
Normalmente, nas organiza9oes, percebe-se urn grande espa9o entre estes 
tres aspectos. Para sanar o problema, as organiza9oes terao de investir em 
reciclagem de funcionarios, renova9ao ou aperfei9oamento da tecnologia de 
informa9ao e alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Essa 
perspectiva mantem grande sintonia com os objetivos apontando ao se abordar o 
tema excelencia produtiva, isto e, fazer com que o funcionarios se transforme em urn 
colaborador participante do processo de melhoria atraves de solu9oes criativas e 
inovadoras para problemas que ocorrem no trabalho. 
As oportunidades proporcionadas pela utiliza9ao da tecnologia da informa9ao 
mudam profundamente a maneira de realizar neg6cios. Beneficios que trazem a 
coordena9ao e as mudan9as aparecem (KAPLAN, 1997): 
• Em nivel intra-organizacional; 
• Em nivel inter-organizacional. 
A essencia do aprendizado continuo esta no aprendizado que ocorre todos os 
dias em todos os trabalhos; os empregados sao solicitados a aprender as 
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habilidades de outras tarefas em seu setor; a interayao livre e informal entre os 
empregados; que sao solicitados a transmitir seu conhecimento sobre a fun9ao e 
aprender com os colegas. 
FIGURA 2- CONTROLE INTERATIVO ESTIMULA 0 COMPARTILHAMENTO DAS 
INFORMA<;OES E NOVAS ESTRATEGIAS: 
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Para Kaplan ( 1997) a elabora9ao do Balanced Scorecard deve ter as 
seguintes convic¢es e valores: 
Para o cliente: 
1. Ter urn compromisso de qualidade total para atender, consistentemente, as 
expectativas de todos os clientes, em termos de produto, entrega e servi9QS. 
2. Dar aos clientes aumento de valor por meio dos processes que eliminam 
desperdicio, minimizam custos e aumentam a eficiencia da produyao. 
Para o funcionario: 
1. Recompensar as equipes de trabalho pela confianc;a, honestidade e 
sinceridade. 
2. Assegurar urn local de trabalho seguro. 
3. Reconhecer que as pessoas sao a empresa e fornecer-lhes treinamento e 
informa96es que lhes permitam aperfei9oamento continuo. 
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4. Como funcionario - proprietario, obrigar nos mesmos a atingirmos alto nivel 
de desempenho e sermos responsaveis pelas pr6prias a<;oes. 
5. Respeito a dignidade, aos direitos e as contribui<;oes dos outros. 
Para a empresa: 
1. lnvestir continuamente em novas tecnologias e equipamentos para assegurar 
a competitividade e aumentar o valor para o acionista. 
2. Administrar nossos recursos financeiros e humanos para rentabilidade a 
Iongo prazo. 
Para a comunidade: 
1. Empenhar-se pela responsabilidade ambiental. 
2. Cumprir nossa responsabilidade de melhorar a qualidade de vida da 
comunidade. 
3. 7 INTEGRA<;AO ORGANIZACIONAL 
Segundo Almeida citado por Kaplan (1997, p.02) o Balanced Scorecard 
propicia a verifica<;ao do desempenho do sistema fisico e direcionar a<;oes coerentes 
para alcan<;ar os objetivos estrategicos da empresa. lsto ocorre atraves da 
informa<;ao operacional (quem realiza as atividades) e indicadores de desempenho 
para o estrategico (quem toma as decisoes). 
Sao selecionados diversos indicadores que ajudam a melhorar o desempenho 
e garantir a concretiza<;ao das metas e objetivos. Esses indicadores devem abranger 
amplamente o conjunto das atividades da empresa, como os pontos criticos. 
As saidas tipicas de urn sistema deste incluem relat6rios peri6dicos, relat6rios 
por demanda ou relat6rios de exce<;ao. Relat6rios peri6dicos servem para o 
acompanhamento e controle sistematico das a<;oes da organiza<;ao, como por 
exemplo urn relat6rio de indicadores-chave, que sumariza as atividades do dia 
anterior, colocando a disposi<;ao dos gestores, diariamente, na primeira hora da 
manha. Relat6rios por demanda sao emitidos ou desenvolvidos a pedido do gestor e 
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visa a atender uma necessidade de informa9ao em particular, normalmente fora dos 
procedimentos padroes de opera9ao da empresa. Relat6rios de exce9ao sao 
automaticamente produzidos quando uma situa9<3o nao e usual ou requer uma 
a9ao/decisao especifica do gestor (KAPLAN; NORTON, 1992). 
Quanta maior o valor e a qualidade da informa9ao, maior a probabilidade de 
acerto na tomada de decisao. Esta mesma informa9ao servira como instrumento de 
avalia98o da qualidade da decisao tomada atraves da alimenta9ao de urn processo 
de feedback. A dificuldade principal do gestor e determinar dentre as inumeras 
fontes de informa9ao disponivel dentro e fora da empresa, quais sao as informa96es 
relevantes para a execu9ao de seu trabalho. Em suma, pode-se considerar que o 
valor da informa9ao sera determinado em fun9ao do seu impacto nas decisoes, o 
qual esta tambem relacionado ao tempo de utiliza9ao e a utilidade da 
informa9ao/indicador. 
0 sistema de representa9ao reflete as atividades da empresa e aquelas de 
seu meio ambiente imediato que podem ter uma interferencia sabre seus resultados. 
0 sistema representa a imagem da dire9ao, dos gerentes e dos empregados e as 
atividades que eles exercem e o Iugar que eles ocupam na rede, que e a empresa. 
Assim, os engenheiros responsaveis pelos servi9os de pesquisa e desenvolvimento 
tern em suas atividades uma percep9ao diferente daquela do pessoal de chao de 
fabrica ou de qualquer outra area na empresa. 
Os indicadores decorrentes de urn sistema de representa9ao da empresa 
sabre seu meio ambiente. Os utilizadores da informac;ao escolhem os indicadores; a 
cada urn deles cabe a responsabilidade de definir os indicadores que serao mais 
uteis. A dire9ao determina os indicadores estrategicos, e os gerentes e empregados 
os indicadores operacionais. 
A analise dos processos e das atividades vao permitir a elaborac;ao do 
sistema de informac;ao contabil, que funcionara como urn guia para o tomador de 
decisao afim de possibilitar a concretizac;ao dos objetivos da empresa de forma 
eficaz. 
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3.8 CONTABILIDADE FINANCEIRA 
0 choque entre a fon;a irresistivel de construir capacidades competitivas de 
Iongo alcance e o objeto estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira 
de custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard. 0 Balanced Scorecard 
preserva as medidas financeiras tradicionais. Mas as medidas financeiras contam a 
hist6ria de acontecimentos passados, uma hist6ria adequada para as empresas da 
era industrial, quando os investimentos em capacidades de Iongo prazo e 
relacionamento com os clientes nao eram fundamentais para o sucesso. Entretanto, 
as medidas financeiras sao inadequadas para orientar e avaliar a trajet6ria que as 
empresas da era da informac;ao devem seguir na gerac;ao de valor futuro investindo 
em clientes fornecedores, funcionarios processos, tecnologia e inovac;ao. (CAMPOS, 
1998) 
0 Balanced Scoreeard leva o conjunto de objetivos das unidades de neg6cios 
ah~m das medidas financeiras sumarizadas. Os executivos podem agora avaliar ate 
que ponto suas unidades de neg6cios geram valor para os clientes atuais e futuros, 
e como devem aperfeic;oar as capacidades internas e os investimentos necessarios 
em pessoal, sistemas e procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro. 0 
Balanced Scorecard capta as atividades criticas de gerac;ao do valor criadas por 
funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa. Preservando o 
interesse no desempenho de curto prazo, atraves da perspectiva financeira, o 
Balanced Scorecard revela claramente os vetores de valor para urn desempenho 
financeiro e competitivo superior a Iongo prazo. (KAPLAN; NORTON, 1997) 
3.9 APLICABILIDADES DO BALANCED SCORECARD 
0 Personal Balanced Scorecard, como ferramenta, auxilia na percepc;ao e 
explicitac;ao de objetivos de vida, na orientac;ao relacionada a escolhas a serem 
feitas e decisoes a serem tomadas, no crescimento pessoal, no compartilhamento 
produtivo de valores, visoes e missoes pessoais, na organizac;ao do tempo e 
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minimiza9ao do stress, na tendencia a melhoria da qualidade de vida no contexto de 
complexidade presente (CAMPOS, 1998). 
Se muitas empresas ja trabalham com sistemas de medida de desempenho 
que incorporam medidas financeiras e nao-financeiras, entao o que haveria de novo 
nessa apologia de conjunto de medidas "equilibradas"? Embora praticamente toda 
empresa de fato possua medidas financeiras e nao-financeiras, muitas utilizam as 
medidas nao-financeiras para orientar melhorias localizadas na linha de frente e nas 
opera9oes que envolvem contato com o cliente. Medidas financeiras agregadas sao 
usadas pela alta administra9ao como se pudessem sintetizar adequadamente os 
resultados das opera9oes realizadas pelos funcionarios dos escaloes inferiores. 
Nesse caso, as medidas financeiras e nao-financeiras tern somente a finalidade de 
dar feedback tatico e controlar opera9oes de curto prazo. (KAPLAN; NORTON, 
1997) 
0 Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e nao-
financeiras devem fazer parte do sistema de informa9oes para funcionarios de todos 
os niveis da organiza9ao. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender 
as conseqOencias financeiras de suas decisoes e a9oes; os altos executivos 
precisam reconhecer os vetores do sucesso a Iongo prazo. Os objetivos e as 
medidas utilizados no Balanced Scorecard nao se limitam a urn conjunto aleat6rio de 
medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro, pois derivam de urn processo 
hierarquico (top-down) norteado pela missao e pela estrategia da unidade de 
neg6cios. (MARCUS, 1999) 
0 Balanced Scorecard deve traduzir a missao e a estrategia de uma unidade 
de neg6cios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibria 
entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas 
dos processos criticos de neg6cios, inova98o, aprendizado e crescimento. Ha urn 
equilibria entre as medidas de resultado - as conseqOencias dos esfor90s do 
passado- e as medidas que determinam o desempenho futuro. Eo scorecard se 
equilibra entre medidas objetivas, de resultado, facilmente quantificaveis, e vetores 
subjetivos, ate certo ponto discricionarios, das medidas de resultado. 
0 Balanced Scorecard e mais do que urn sistema de medidas taticas ou 
operacionais. Empresas inovadoras estao utilizando o scorecard como urn sistema 
de gestao estrategica para administrar a estrategia a Iongo prazo (KAPLAN, 1997). 
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Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais 
criticos (KAPLAN, 1997): 
1. Esclarecer e traduzir a visao e a estrategia. 
2. Comunicar e associar objetivos e medidas estrategicas. 
3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estrategicas. 
4. Melhorar o feedback e o aprendizado estrategico. 
3.10 GESTAO ESTRATEGICA 
Segundo Campos (1998), o processo do Balanced Scorecard tern inicio com 
urn trabalho de equipe da alta administrac;:ao para traduzir a estrategia de sua 
unidade de neg6cios em objetivos estrategicos especificos. Ao estabelecer metas 
financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, a 
lucratividade ou a gerac;:ao de fluxo de caixa. 
Mas particularmente no caso da perspectiva do cliente, a equipe gerencial 
deve ser clara quanto aos segmentos de clientes e mercados pelos quais, estara 
competindo. Por exemplo, uma instituic;:ao financeira imaginava que seus 25 altos 
executivos estivessem de acordo quanto a estrategia: oferecer urn servic;:o de 
qualidade superior a clientes-alvo. Contudo, ao formular os objetivos do Balanced 
Scorecard relacionados aos clientes, ficou evidente que cada executivo tinha urn 
entendimento diferente de servic;:o de qualidade superior e de quem eram os 
clientes-alvo. 0 processo de desenvolvimento de medidas operacionais para o 
Scorecard produziu o consenso entre os 25 executivos quanto aos segmentos de 
clientes mais desejaveis, bern como quanto aos produtos e servic;:os que o banco 
deveria oferecer a esses segmentos-alvo (KAPLAN, 1997). 
Ap6s o estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a organizac;:ao 
deve identificar objetivos e medidas para seus processos internos. Essa etapa se 
constitui numa das principais inovac;:oes e beneficios da abordagem do Balanced 
Scorecard. Os sistemas tradicionais de medic;:ao de desempenho, mesmo aqueles 
que se utilizam de indicadores nao-financeiros, costumam se concentrar na melhoria 
dos custos, qualidade e ciclos dos processos existentes. 0 Balanced Scorecard 
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destaca os processos mais criticos para a obtengao de urn desempenho superior 
para clientes e acionistas. Em geral, essa identificagao revela processos internos 
totalmente novas nos quais a organizagao deve buscar a excelencia para que sua 
estrategia seja bem-sucedida. 
Para Kaplan e Norton (2006), a cadeia de causae efeito deve permear todas 
as quatro perspectivas de urn BSc, identificado urn potencial indicador a ser incluido 
no BSc da empresa, devera ser avaliado se ele possui relagao de causa e efeito 
nas varias perspectivas do BSc. 
Por fim, torna-se possivel compreender a importancia do BSc na tomada de 
decisoes empresariais, onde o mesmo esta estruturado a partir de quatro 
perspectivas basicas integradas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, 
perspectiva dos processos internos e perspectiva de aprendizado e crescimento. 
Para Kaplan e Norton (2006), cada uma dessas quatro perspectivas e 
interligada por uma cadeia de relagoes de causa e efeito. 
Entende-se que o Balanced Scorecard constitui urn modelo de gestao que 
viabiliza como melhor comunicar a missao, visao e a estrategia adotada pela 
empresa atraves de varios indicadores, na forma de quatro perspectivas que se 
integram num processo de causae efeito. 
4 ESTUDO DE CASO: 0 BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE 
CONTROLE GERENCIAL EM UMA INSTITUICAO BANCARIA 
4.1 TECNICAS DE PESQUISA 
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Como intuito de atender aos objetivos propostos neste estudo e com base na 
fundamentac;ao te6rica, apresenta-se neste a metodologia que tornou viavel 
realizac;ao do presente trabalho. 
Segundo Vergara (2003, p. 47) a pesquisa descritiva expoe caracteristicas de 
determinada populac;ao ou de determinado fenomeno, podendo ainda estabelecer 
correlac;oes entre variaveis e definir sua natureza. 
Foi utilizada a metodologia determinada pelo metodo indutivo, que consiste 
nos estudos das partes, para entao poder se estudar o todo. A pesquisa 
bibliografica, tambem sera de suma importancia, principalmente para o 
embasamento te6rico do assunto, assim como o planejamento das linhas de ac;ao a 
serem seguidas no trabalho. 
No estudo do Balanced Scorecard deve-se considerar, tambem, fatores 
subjetivos, tais como o processo politico e cultural que envolve relac;oes de carater 
humano e social, e as percepc;oes dos individuos quanto ao contexto no qual se 
enquadra a filosofia empresarial. 
4.2 COLETA DE DADOS 
Para o melhor desenvolvimento deste trabalho, foram abordadas fontes 
te6ricos, em livros do genero, jornais, revistas, internet e pesquisa de campo em 
empresas que implementaram o Balanced Scorecard e ainda empresas que estao 
em fase de implementac;ao, na busca de viabilizar urn melhor controle e avaliac;8o de 
seus processos organizacionais. 
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Conforme Lakatos e Marconi (1999, p.157), esta e a "etapa da pesquisa em 
que se inicia a aplicac;ao dos instrumentos elaborados e das tecnicas selecionadas. 
a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos." 
Vergara (2003, p. 54) diz que na coleta de dados o leitor deve ser informado 
como pretende obter os dados de que precisa para responder ao problema. 
Malhotra (2001) reforc;a que a coleta de dados ou informac;oes atraves de 
questiomirio pode ser realizada atraves de quatro maneiras principais: entrevistas 
telefonicas, pessoais, entrevistas pelo correio e entrevistas eletronicas. 
As tecnicas utilizadas para o prop6sito de analise do projeto, foram duas: 
Pesquisa de campo: foram coletados todos os dados relevantes e 
importantes relacionados diretamente com a atividade da empresa 
cogitada para o financiamento, seguindo os criterios e exigencias das 
lnstituic;oes Financeiras. 
Pesquisa Bibliografica: foi projetada atraves de referencias bibliograficas 
direcionadas a administrac;ao financeira, planejamento e controle 
financeira, bern como a utilizac;ao da ferramenta Balanced Scorecard, pois, 
a pesquisa bibliografica e aquela que da subsidios atraves de livros 
tecnicos referentes as areas citadas acima, para a obtenc;ao de 
informac;oes necessarias a compreensao do trabalho cientifico. 
Os recursos utilizados para o desenvolvimento desta monografia serao os 
seguintes: softwares como Excel na elaborac;ao de planilhas financeiras, tabulac;ao 
de dados de pesquisa de campo e visualizac;ao dos resultados em graficos. Para 
editor de texto, utiliza-se o software Word. 
4.3 ANALISE E INTERPRETACAO 
A metodologia do Balanced Scorecard, busca uma gestao integrada de 
desempenho e processos, viabilizando o desenvolvimento e implementac;ao de urn 
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sistema de indicadores gerenciais alinhado com a estrategia empresarial, abordada 
nas seguintes etapas: 
1. Prepara~ao - e realizada uma avaliayao do estagio da gestao de 
desempenho e das iniciativas de melhoria existentes. Palestras 
apresentam os conceitos e tecnicas associadas ao Balanced Scorecard e 
esclarecem os objetivos do projeto e sua metodologia. 
2. Estrutura~ao - uma serie de entrevistas e reunioes de trabalho sao 
realizadas para estruturagao do Balanced Scorecard. Nesta fase sao 
desenvolvidas ou esclarecidas a missao, visao e estrategia empresarial. 0 
objetivo final e obter o consenso sobre os fatores criticos de sucesso, 
objetivos estrategicos, indicadores e metas para cada uma das quatro 
perspectivas. E tambem equacionada a integragao do Balanced Scorecard 
com outras iniciativas como o Planejamento Estrategico, PNQ, Gestao da 
Qualidade e Gestao Ambiental. 
3. lmplementa~ao - neste estagio sao detalhados os procedimentos para 
coleta e consolidagao de dados. Sao definidas as responsabilidades, 
periodicidade, formas e meios para apresentagao das informagoes 
gerenciais. 
4. Melhorias continuas - os gerentes planejam e implementam as agoes 
para realizagao de suas metas de melhoria de desempenho. Com base 
nos indicadores, avaliam seus progressos, tomam as agoes corretivas 
necessarias e reportam os resultados obtidos. 
4.4 PESQUISA DE CAMPO 
A seguir apresentam-se as informagoes coletadas por meio dos questionarios 
aplicados aos colaboradores da instituigao financeira pesquisada, sendo o tamanho 
da amostra de 25 profissionais que atuam na area administrativa e que tern 
conhecimento sobre a ferramenta Balanced Scorecad. 
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4.4.1 Apresenta9ao dos resultados 
GRAFICO 1 - SEXO 
I ~ Masculino lf.!l Feminino I 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
Conforme grafico acima, 80o/o dos pesquisados sao do sexo masculine e 20o/o 
feminine. 
GRAFICO 2- HA QUANTO TEMPO ATUA NESTA EMPRESA 
14% 
~ 01 a 05 anos ~ Ate 01 ano 
011 a 20 anos 1m acima de 20 anos 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
22% 
o 06 a 10 anos 
0 grafico 2 demonstra que 25o/o dos colaboradores pesquisados atuam na 
empresa acima de 20 anos, 22°/o de 11 a 20 anos, 22°/o de 01 a 05 anos, 17%> atuam 
na empresa ate 01 ana e 14o/o de 06 a 10 anos. 
GRAFICO 3- VOCE TINHA CONHECIMENTO SOBRE A FERRAMENTA 
BALANCED SCORECARD (BSC) 
44% 
1m Sim II Nao o Conheci agora por meio de treinamento 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
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Ao questionar sabre o conhecimento da ferramenta Balanced Scorecard, 44% 
afirmaram obter conhecimento, 280fc> responderam que teve conhecimento por meio 
do treinamento proporcionada pela empresa e 28°/o nao tinha conhecimento da 
referida ferramenta de controle gerencial. 
GRAFICO 4- SASE COMO ESTA FERRAMENTA PODE SER UTILIZADA NA SUA 
EM PRE SA 
~ Sim D Sei mais ou menos 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
58% da popula<;ao pesquisada sabem como utilizar a ferramenta Balanced 
Scorecard 
na empresa, 21 o/o sabem utilizar mais ou menos e mesmo percentual para os 
colaboradores que nao sabem como utilizar. 
GRAFICO 5- NA SUA OPINIAO PODE HAVER BARREIRAS NA IMPLANTA<;AO 
DOBSC 
l!li Sim ~ Nao j 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
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Para 39% da popula<;ao pesquisada podem haver barreiras na implanta<;ao 
do BSC e 61 o/o dizem nao haver barreiras para esta implanta<;ao. 
GRAFICO 6- COMO FAZER PARA QUE TODOS TRABALHEM PARA QUE OS 




~ Palestras explicativas fl! lnformativo contendo informag6es 
o Programas de conscientizagao [] Eventos participativos 
o Outros 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
Ao questionar como fazer para que todos os colaboradores trabalhem para 
que os processes de BSC obtenham sucesso na sua implanta<;ao, 23% preferem 
programas de conscientizac;ao, 22°/o palestras explicativas, 21 °/o informativo 
contendo informa<;oes, 19o/o preferem eventos participativos e 15o/o preferem outros 
como difusao dos resultados junto aos demais colaboradores deixando o processo 
mais transparente possivel. 
GMFICO 7- QUAIS AS DIFICULDADES ENCONTRADAS NO PROCESSO DE 
OPERACIONALIZA<;AO DO BSC? (1 = melhor e 5 = pior) 
13% 
f.2l Construir o mapa estrategico 
m1 ldentifica r indicadores 
llill Definir rnetas 
28% 
0 lnterpretar dados gerados pelo BSC 
0 Pouco tempo dedicado ao BSC na tomada de decis6es 
~ Mobilizar todos a trabalhar como modele proposto 
0 Vincular o BSC como oryamento 
1m Conciliayao das analises estrategicas as operacionais 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
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Dentre as dificuldades encontradas no processo de operacionaliza9ao do 
BSC, verificou-se que 28% dizem ser o pouco tempo dedicado ao BSC na tomada 
de decisoes, 17% dizem que houve dificuldade para mobilizar todos a trabalhar com 
o modelo proposto, 14% citam como dificuldade a concilia9ao das analises 
estrategicas as operacionais e 13°/o citaram ainda a dificuldade de vincular o BSC 
com o or9amento. 
GRAFICO 8- QUAIS BENEFiCIOS PODEM SER OBTIDOS COM A 




11m Melhores resultados na torrada de decisoes 1!1 Melhor controle no or9arrentos e custos 
o Analise de deserrpenho o Aprendizado estrategico ( decisao e controle) 
o Alinharrento nas ideias da equipe 1m Objetividade da corrunica~o interna 
1m Seriedade e aplica9ao do processo de BSC 0 Outros 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
Dentre os beneficios que podem ser obtidos com a implementa9ao do BSC, 
15°/o dizem ser o aprendizado estrategico (decisao e controle), 14°/o melhor controle 
no or9amento e custos, tendo o mesmo percentual, analise de desempenho, 
melhores resultados na tomada de decisao e alinhamento nas ideias da equipe, 13o/o 
citam como beneficios, a seriedade e aplica9ao do processo de BSC, 1 Oo/o a 
objetividade da comunica9ao interna e 6% preferem outros beneficios como: a 
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integra9ao com programas corporativos (qualidade, reengenharia, iniciativas do 
servi9o de cliente). Foi citado ainda como beneficia, o melhor desempenho 
financeiro que pode ser obtido utilizando a ferramenta BSC. 
GRAFICO 9- EM SUA OPINIAO QUAL 0 GRAU DE IMPORTANCIA DOS 
INDICADORES DE DESEMPENHO ABAIXO (1 = MELHOR e 5 = 
PIOR) 
17% 
IDI Dimensao financeira 
0 Ambiente organizacional 
~ Pessoas 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
~ Mercado e clientes 
o Gestao de processos 
Dentre o grau de importancia dos indicadores de desempenho do BSC, 27% 
citam como mais importante a dimensao financeira, 24o/o as pessoas, 19% mercado 
e clientes, 17%> o ambiente organizacional e 13% citaram as gestao de processes. 
GRAFICO 10 -INDIQUE 0 GRAU DE SATISFAf;AO COM 0 MODELO BSC (0 = 




Ell Grau 6 m Grau 7 rEI Grau 8 0 Grau 9 0 Grau 10 I 
Fonte: Pesquisa de Campo (2007) 
No que se refere ao grau de satisfagao com o modelo BSC, 39°/o indicaram o 
grau 8, 22% grau 9, 17% grau 7, 13o/o grau 10 e 9% indicam grau 6. 
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5 RESULTADOS DA PESQUISA 
Apresentadas as informac;oes obtidas pela pesquisa de campo, foi possivel 
identificar como resultado que, a implementac;ao do Balanced Scorecard viabiliza 
informac;oes gerenciais que contribua para uma melhor controle e planejamento de 
ac;oes estrategicas em busca de resultados e tomada de decisoes. 
Dentre as mudanc;as que podem contribuir para a gestao empresarial de uma 
instituic;ao bancaria, verificou-se as seguintes: 
a) Capacita~ao dos funcionarios: 
Existem alguns facilitadores relacionados com programas de capacitac;ao. 
Todos os funcionarios serao submetidos a treinamentos especificos de acordo com 
cada func;ao. Os cursos de atualizac;ao e conhecimento de produtos/servic;os serao 
implementados segundo a visao do Balanced Scorecard, sera elaborado urn 
cronograma de capacitac;ao elaborado de acordo com as necessidades identificadas 
pela gerencia. 
b) Processes operacionais e estrategicos 
0 Balanced Scorecard pode ser utilizado como uma ferramenta para o 
desenvolvimento, a sobrevivencia e o posicionamento empresarial no futuro. Sendo 
usado de forma efetiva e eficiente, visa manter a empresa como urn conjunto 
integrado a seu ambiente, procurando tomar atitudes que promovam e protejam os 
interesses da organizac;ao. 
c) Balanced Scorecard como o sistema de gestio da organiza~ao 
0 posicionamento estrategico dos empreendedores, torna-se vital, pois devem estar 
atentos as mudanc;as durante a trajet6ria e se importar com o que vai acontecer na 
empresa futuramente. A visao estrategica trara motivac;ao para progredir, ou seja, 
uma necessidade interna de nunca parar de melhorar. 
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d) Dificuldades e beneficios na implementa~ao do Balanced Scorecard 
Dentre as dificuldades estao em analisar: 
• Proporcionalidade da empresa no que tange os recursos humanos mais 
adequados ao seu funcionamento e as suas operac;oes, mantendo-os a 
Iongo prazo na organizac;ao; 
• Viabilizac;ao de servic;os e produtos de qualidade na busca de satisfac;ao 
do cliente; 
• Propor condic;oes de perfeito ajustamento entre os objetivos 
organizacionais das empresas e os objetivos individuais dos empregados. 
Conforme a pesquisa de campo, os principais beneficios estrategicos do 
Balanced Scorecard sao: 
• economias possiveis com a integrac;ao (operac;oes combinadas, 
economias derivadas do controle e da coordenac;ao da cadeia, economias 
de informac;ao, economias obtidas ao se evitar o mercado, economias 
devidas a relacionamentos estaveis); 
• aprofundamento tecnol6gico; 
• assegurar a oferta e ou demanda reduzindo a incerteza de seus efeitos 
sobre a empresa; 
• compensac;ao do poder de negociac;ao e das distorc;oes nos custos dos 
insumos; 
• maior habilidade em efetuar a diversificac;ao 
• barreiras de mobilidade e de entrada elevadas; entrada em urn neg6cio 
com retorno mais alto; 
• e defesa contra o fechamento do acesso a fornecedores e a clientes. 
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e) Oportunidades de melhoria: 
• A capacitayao dos funcionarios deve ser estendida para outras areas do 
conhecimento, ah3m das suas fronteiras de atua9ao. 
• A maior parte das decisoes sao tomadas em conjunto. Os grupos nao sao 
formados exclusivamente por pessoas atuantes no mesmo setor. Todos os 
esfor9os sao mantidos no sentido de atender bern ao cliente. 
• Realiza96es de reunioes peri6dicas entre os departamentos para 
discussao dos problemas de rotina e da implementa9ao do Balanced 
Scorecard; 
• Elabora9ao e controle de alguns indicadores de desempenho identificados 
no setor de servi9os. 
• As atividades sao desenvolvidas de acordo com urn padrao preexistente, 
mas nao formalmente definido atraves de algum manual. 
Desta forma, foi possivel verificar os resultados da pesquisa de campo, onde 
analisou a importancia do Balanced Scorecard como ferramenta para controle e 
planejamento para as institui96es bancarias. 
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6 CONCLUSAO 
0 presente estudo teve como proposta realizar uma abordagem no que tange 
a ferramenta gerencial Balanced Scorecard, verificando a analise do ambiente 
contabil-financeira e sua utilizac;ao no planejamento e controle nas instituic;oes 
bancarias. 
A participac;ao e uma pec;a chave no processo de administrac;ao estrategica, 
pois facilita a implementac;ao das propostas determinadas no planejamento. Alem 
disso, com o envolvimento e a mobilizac;ao de todas as pessoas, ocorre tambem 
uma melhora nas outras partes da administrac;ao: planejamento, organizac;ao, 
direc;ao, controle e desenvolvimento estrategicos, assim como fortalece o 
comprometimento dos funcionarios com o destino da organizac;ao. 
Abordou-se ainda a proposta deste trabalho, por meio da problematica em 
confirmar se o Balanced Scorecard pode ser utilizada como ferramenta de controle e 
planejamento nas informac;oes gerenciais em uma instituic;ao bancaria. Desta forma, 
confirmou-se o questionamento, onde verificou-se a importancia orientac;ao para o 
mercado pode contribuir para minimizar urn dos principais problemas provocados 
pelo planejamento estrategico desconectado a realidade das instituic;oes bancarias. 
Dentre as hip6teses para este trabalho, afirma-se que a utilizac;ao do 
Balanced Scorecard como uma ferramenta capaz de dimensionar os indicadores 
gerenciais na busca de urn melhor desempenho empresarial. 
Verificou-se ainda como hip6tese que a ferramenta Balanced Scorecard, 
proporciona as instituic;oes bancarias o planejamento e controle das informac;oes 
dentro de urn conjunto geral e integrado de medic;oes, que ligam o desempenho 
relativo aos clientes, processos e pessoas ao sucesso empresarial. 
Por fim, verificou-se os beneficios atingidos com a implementac;ao do 
Balanced Scorecard, sendo que estes contribuem para melhor planejamento e 
controle de informac;oes em uma instituigao bancaria. 
Sendo assim, os desatios que os profissionais na area de controladoria vern 
enfrentando atualmente para manter a organizac;ao competitiva, a nivel mundial, 
aumentam exponencialmente a cada dia. Com a abertura de mercado, os 
concorrentes se multiplicaram. Com o aumento da oferta e de uma maior 
68 
conscientiza9ao, os clientes passaram a exigir produtos e servi9os com maior 
qualidade. Os avan9os tecnol6gicos surpreendem a cada dia e o acesso as 
informa96es esta tendendo a uma populariza9ao. Percebe-se que as tomadas de 
decisoes sao basicas para o sucesso ou fracasso da organiza9ao. Assim, urn 
planejamento estrategico realizado de forma correta e eficaz e o primeiro passo para 
uma administra9ao efetiva. 
Em suma, a utiliza9ao do Balanced Scorecard para o gerenciamento de 
informa96es financeiras e estrategicas, viabilizando a cria9ao de uma linguagem 
comum entre a fun9ao e os seus clientes internos, direcionando para defini9ao de 
prioridades de investimentos, o controle do desempenho desejado, bern como a 
compreensao para melhor aplicar a ferramenta gerencial, Balanced Scorecard. 
Realizado o presente estudo, verificou-se a ferramenta BSC - Balanced 
Scorecard tern em sua base continua, a realimenta9ao sobre os efeitos da 
implementa9ao dessas atividades e sobre o funcionamento da propria ferramenta 
BSC deve ser usada como base para se reunir as informa96es necessarias para urn 
melhor controle estrategico no futuro. 
Sendo assim, e possivel concluir que o Balanced Scorecard e nova 
ferramenta de medi9ao de desempenho, baseado em dados financeiros e nao 
financeiros, que proporciona uma gestao estrategica nos diversos setores de uma 
organiza9ao, que busque a realiza9ao de metas estrategicas de Iongo prazo. E 
organizado em torno de quatro perspectivas distintas - financeira, do cliente, 
processos internos e de inova9«3o e aprendizado. Portanto, o uso do Balanced 
Scorecard no planejamento estrategico atua na defini9ao das metas a serem 
alcan~das e em seus respectivos indicadores de desempenho. 
A conclusao do estudo apontou para a elabora9ao de urn sistema equilibrado 
de medi9ao estrategica, organizado em torno de quatro perspectivas: financeira, do 
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. A ferramenta 
Balanced Scorecard pressupoe urn conhecimento aprofundado da empresa e das 
influencias por ela recebidas das mudan9as do mercado, nos aspectos politicos, 
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ANEXO 1 - PESQUISA DE CAMPO 
73 
PESQUISA DE CAMPO APLICADA 
Este questionario tern intuito de: a-)identificar a importancia do processo de Balanced Scorecard 
adotado pela empresa pesquisada, frente aos seus objetivos e estrategias empresariais; b-) identificar os 
seus conhecimentos sobre habilidades para obten~ao de vantagens competitivas no mercado c-) ado~ao de 
estrategias de Balanced Scorecard e d-) uso exclusive para obten~ao de informa~oes para fins do 
desenvolvimento da Monografia curso de P6s-Gradua~ao em Controladoria junto a UFPR- Universidade 
Federal do Parana. 
1 - Quanto tempo voce trabalha na empresa? 
( ) Ate 01 ano ( ) 01 a 05 anos ( ) 06 a 10 anos ( ) 11 a 20 anos ( ) acima de 20 anos 
2 - Voce tinha algum conhecimento sobre a ferramenta Balanced Scorecard (BSC)? 
( ) Sim ( ) Nao ( ) Conheci agora por meio de treinamento 
3 - Sabe como esta ferramenta pode ser utilizada na sua empresa? 
( ) Sim ( ) Nao ( ) Sei mais ou menos 
4 -A implementa~ao do BSC gerou mais trabalho para sua equipe? 
( ) Nao ( ) Sim, ___ horas semanais a mais (cite o total de horas disponibilizadas) 
5- Na sua opiniiio pode haver barreiras na implanta~o do BSC? 
( ) Sim, quais: ( ) Nao 
6- Como fazer para que todos trabalhem para que os processos de BSC em obter sucesso na sua implanta~ao? 
( ) Palestras explicativas 
( ) Programas de conscientizac;:ao 
( ) Informative contendo informac;:oes 
( ) Eventos participativos 
7 - Quais as dificuldades encontradas no processo de operacionaliza~ao do BSC? 
( ) Outros 
( ) Construir o mapa estrategico ( ) ldentificar indicadores ( ) Definir metas 
( ) Pouco tempo dedicado ao BSC ( ) Mobilizar todos a trabalhar 
) lnterpretar dados gerados pelo BSC na tomada de decisoes com o modelo proposto 
( ) C?~ciliac;:i3o das analises ) Outros (cite): 
) Vincular o BSC com o orc;:amento estrateg1cas -------
as operacionais 
8 -Quais beneficios podem ser obtidos com a implementa~ao do BSC? 
) Melhores resultados na tomada de decisoes 
) Aprendizado estrategico (decisao e controle) 
) Melhor controle no orc;:amentos 
e custos 
) Alinhamento nas ideias da 
equipe 
) Analise de desempenho 
) Objetividade da 
comunicac;:ao interna 
) Seriedade e aplicac;:ao do processo de BSC ) Outros (cite): ________________ _ 
9 - Em sua opiniao qual o grau de importincia dos indicadores de desempenho abaixo: 
a) Dimensao financeira ( ) 1 ( ) 2 ( ) 3 ( ) 4 ( ) 5 
b) Mercado e clientes ( ) 1 ( ) 2 ( ) 3 ( ) 4 ( ) 5 
c) Ambiente Organizacional ( ) 1 ( ) 2 ( ) 3 ( ) 4 ( ) 5 
d) Gestao de Processes ( ) 1 ( ) 2 ( ) 3 ( ) 4 ( ) 5 
e) Pessoas ( ) 1 ( ) 2 ( ) 3 ( ) 4 ( ) 5 
10 -lndique o grau de satisfa~ao como modelo BSC (0 = insatisfeito, 10 = satisfeito) 
J j_O ( ) 1 ( ) 2 ( ) 3 ( ) 4 ( ) 5 ( J 6 ( ) 7 ( ) 8 ( ) 9 ( ) 10 
